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Vloga vodje pri motiviranju in nagrajevanju zaposlenih po konceptu ameriškega 
resničnostnega šova »Undercover Boss« 
Magistrsko delo obravnava področje vodenja, vlogo vodij pri motiviranju in nagrajevanju 
zaposlenih ter razliko med zadovoljnimi in zavzetimi zaposlenimi. Obravnavano področje je v 
praktičnem delu prikazano na primeru resničnostnega šova Undercover Boss, v katerem 
direktorji/lastniki podjetij zamaskirani opravljajo različna dela kot običajni delavci. Na ta način 
spoznavajo potek delovnih procesov in konkretne razmere, v katerih delajo njihovi zaposleni. Na 
podlagi različnih izpovedi zaposlenih pa tudi ugotavljajo, kaj bi lahko izboljšali ter kdo dejansko 
dela več/manj in si zasluži nagrado, napredovanje ali pa celo odpoved. Na koncu vsake oddaje se 
direktor sooči z zaposlenimi, ki so ga uvajali, ter jih nagradi in upošteva njihove podane predloge 
in ideje. Vsi zaposleni na ta način pridobijo občutek, da je njihov trud v podjetju končno opažen. 
Na podlagi tega smo raziskali možnost uvedbe koncepta v slovenska podjetja, pri čemer smo 
intervjuvali devet vodij v osmih različnih podjetjih. Ključni rezultati raziskave kažejo, da je 
koncept odličen način motiviranja zaposlenih, vendar se vodje tega preizkusa načeloma ne bi 
udeležili. Menijo namreč, da za izvedbo tega koncepta nimamo dovolj velikih podjetij, da gre za 
obliko prikritega nadzora ter da ta koncept ni potreben, ker sami dovolj dobro poznajo vse delovne 
procese. Svoje vodenje, sistem nagrajevanja in motiviranja v podjetju vodje ocenjujejo kot dovolj 
dobro, zato so tudi njihovi zaposleni posledično dovolj motivirani in zadovoljni na delovnem 
mestu. 
  
Ključne besede: vodenje, motiviranje, zavzetost, zadovoljstvo, Undercover Boss. 
 
A leader’s role in motivating and rewarding employees based on the concept of the reality 
TV show ‘’Undercover Boss’’  
The master’s thesis deals with the area of leadership, the role of leaders in motivating and rewarding 
employees, and the difference between satisfied and committed employees. The theoretical part of 
the master’s thesis is explained by with the case of the reality show Undercover Boss in the 
empirical part. In the show, directors/business owners perform different undercover work among 
their employees. Thus, they learn about the working processes and actual working conditions. 
Based on different confessions of employees, directors/business owners learn what they can 
improve and who actually works more/less and who deserves a reward, promotion or even a notice. 
At the end of each show, the Director confronts the employees he worked with, rewards them and 
takes into account their given suggestions and ideas. Every single employee gains a sense of being 
noticed within their company for their effort by that. Based on that show, we explored the 
possibility of introducing the concept into the Slovenian companies. For that purpose, we 
interviewed nine leaders in eight different companies. The key results of the survey show that the 
concept is a great way to motivate employees. In practice, however, the leaders would not attend 
that experiment. They believe that we lack enough big companies to implement this concept. It is 
a form of surreptitious surveillance and this concept is not necessary because they are all well 
enough aware of all the working processes. They estimate that their leadership, motivation, and the 
reward system in the company are good enough. Consequently, their employees are motivated, 
satisfied, and engaged enough in their workplace. 
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V pogojih, ki jih danes narekuje tržišče, je težko poslovati uspešno. Podjetja si pri poslovanju boljše 
rezultate skušajo pridobiti bodisi z obsežnejšim trženjem, boljšo tehnično opremljenostjo ali 
zniževanjem stroškov. Le malo podjetij pa razume, da imajo najlažji in najhitreje uporabljiv način 
za povečanje čistega dobička v podjetju, in sicer v človeškem potencialu, ki pa ga lahko izkoristijo 
samo z bolje usposobljenim vodstvenim kadrom. S kakovostnejšim vodenjem in sposobnostjo 
motiviranja bi lahko dosegli, da zaposleni v enakem času naredijo vsaj 10 % več, kar po definiciji 
pomeni 10 % čistega dobička ob enakih stroških poslovanja (Schmidt, 2006, str. 4). 
Mihalič (2010, str. 4) poudarja, da brez uspešnega motiviranja in stimuliranja zaposlenih ni 
uspešnega vodenja, brez uspešnega vodenja pa ni uspešnih zaposlenih. Posledično naj tudi brez 
uspešnih ljudi ne bi bilo uspešnih organizacij. Samo motiviranje je pomembno in mora biti ena 
izmed prioritetnih nalog in odgovornost vsakega vodje. Kušar (2014, str. 11) prav tako poudarja, 
da je motiviranje zaposlenih pomembna sposobnost vodilnega osebja, ki skuša ugotoviti, kako 
motivirati zaposlene, da bi ravnali v skladu s pričakovanji vodstva organizacije. V večini primerov 
namreč velja, da motivirani posamezniki dosegajo boljše rezultate kot nemotivirani.  
Podjetje in zaposleni so v odnosu medsebojne menjave, pri čemer zaposleni za svojo navzočnost 
pri delu, lojalnost podjetju ter opravljanje svojega dela od podjetja prejemajo nagrade. Poleg 
osnovne plače, ugodnosti in napredovanja obstajajo tudi nefinančne nagrade, kot so pohvale, 
soodločanje, odgovornost, samostojnost pri delu, občutek notranjega zadovoljstva in ponosa nad 
dobro opravljenim delom. Skupek vseh nagrad, ki jih podjetje ponuja, njihov obseg in način, kako 
jih podeljuje, tvorijo celoto sistema nagrajevanja, ki pomembno vpliva na stopnjo motiviranosti 
zaposlenih v določenem podjetju. Predvsem nefinančne nagrade imajo lahko dolgoročnejši in 
globlji vpliv na motivacijo (Baloh, 2006, str. 59), saj so nekoč posamezniki delali zgolj zaradi 
preživetja, da bi zadovoljili osnovne potrebe, danes pa želijo pri delu izkazati tudi svojo 
ustvarjalnost, se dokazovati in samopotrjevati. Pri tem pričakujejo pohvalo za uspešno delo, 
napredovanje, ugled ter dobre odnose s sodelavci. Denarne nagrade so jasne in preproste, po drugi 
strani pa minljive in samoumevne. Nedenarne nagrade pa imajo poseben pomen in učinkovitost. V 
skladu s tem lahko ustrezen sistem nagrajevanja vodi k dobrim poslovnim rezultatom, višji 
produktivnosti ter zadovoljstvu zaposlenih (Bregar, 2009, str. 110).  
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Vodja naj jasno komunicira z zaposlenimi in jim pokaže, da jih ceni. Dober vodja omogoči 
zaposlenim sodelovanje pri sprejemanju posameznih odločitev in jim na tak način spodbudi 
občutek, da so prispevali k doseganju ciljev organizacije. Vsako dobro opravljeno delo pa mora 
vodja tudi pohvaliti, ravno tako kot mora grajati v primeru slabo opravljenega dela (Crim in Seijts, 
2006). V vsakem primeru je, kot navaja Mihalič (2010, str. 5), ''za motiviranje in motiviranost 
zaposlenih /…/ odgovoren vodja in nihče drug!'' 
 
 8 
2 METODOLOŠKI OKVIR 
 
 
2.1 Opredelitev cilja in namena proučevanja 
Številni avtorji so zelo podrobno obdelali področji motiviranja in nagrajevanja, kar lahko kaže na 
priljubljenost tovrstnih tem ali pa na morebiten problem v poslovnem svetu, ki se mu je treba vedno 
bolj posvečati. Vsakega posameznika v podjetju motivirajo različni dejavniki, podjetje pa mora za 
svoje zaposlene izbrati najustreznejšo tehniko motiviranja in sistem nagrajevanja. Med zaposlenimi 
in vodstvom organizacije so vodje tisti povezovalni člen, od katerega je odvisno, v kolikšni meri 
bodo zaposleni prispevali k doseganju ciljev organizacije. So zaposleni dovolj motivirani, so zgolj 
zadovoljni ali so celo zavzeti? Z magistrskim delom želimo raziskati, kakšna je vloga vodje pri 
motiviranju in nagrajevanju zaposlenih, katere tehnike lahko uporablja in na kakšen način lahko v 
največji meri pripomore k temu, da ima podjetje zavzete in zadovoljne zaposlene.  
 
 
2.2 Cilji in namen magistrskega dela 
Namen magistrskega dela je v prvi vrsti analizirati načine oziroma tehnike, s katerimi vodje lahko 
pridobijo zavzete in zadovoljne zaposlene. Allen (2014, str. 1–4) poudarja, da za doseganje uspeha 
organizacije niso dovolj zgolj zadovoljni zaposleni, ampak zavzeti zaposleni. Tem je namreč mar 
za njihovo organizacijo in so ji v celoti predani. Za zavzetost zaposlenih je odgovoren vsak vodja 
in posledično tudi organizacija. 
Glede na to, da je menedžerska praksa na področju motivacije zelo pestra, je namen magistrskega 
dela, poleg že obstoječih motivacijskih načinov, opisati tudi koncept ameriške resničnostne oddaje 
Boss Undercover. Oddaja spremlja direktorje/višje vodstvo večjih korporacij, ki se znotraj podjetja 
zaposlijo na nižjih ravneh, z namenom pridobiti notranji pogled delovanja organizacije. Pri tem 
pričakujejo, da bodo z lastnim delom izvedeli, kako lahko izboljšajo delovne procese na nižjih 
delovnih mestih, vendar dejansko spoznajo, kako potekata izvajanje strategije in doseganje ciljev 
podjetja, ki so jih sami zastavili (Sronce in Arendt, 2011, str. 2–4). Tak način ima izjemen 
motivacijski učinek, saj celoten kolektiv dobi občutek, da je vodstvu mar za svoje zaposlene (Čukli, 
2015, str. 17). 
Na podlagi izvedenih intervjujev med vodji izbranih slovenskih podjetij iz različnih panog je cilj 
magistrskega dela ugotoviti, kateri motivacijski programi so med slovenskimi podjetji najbolj 
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prisotni oziroma na kakšne načine si podjetja najpogosteje prizadevajo pridobiti zavzete in 
zadovoljne zaposlene. Ključen cilj magistrskega dela pa je ugotoviti, v kolikšni meri je koncept 
Boss Undercover mogoč v slovenskih podjetjih. Ali so direktorji/lastniki in vodje pripravljeni na 
takšen način spoznati delovne procese znotraj organizacije, ki jo vodijo? To pomeni, da bi morali 




V magistrskem delu skušamo preveriti naslednje zastavljene hipoteze: 
H1: Vodje v slovenskih podjetjih ne zanima potek delovnih procesov, ampak jih zanimajo zgolj 
rezultati. 
H2: Vodje zaposlenim ne dajejo možnosti, da prispevajo svoje ideje, izkušnje in znanje, kar 
posledično vodi v manjšo motiviranost zaposlenih. 
H3: Vodje v slovenskih podjetjih niso pripravljeni ravnati po vzoru ''Šef pod krinko'', ker so njihovi 
načini vodenja ter motiviranja in nagrajevanja zaposlenih dovolj ustrezni za doseganje uspehov 
podjetja. 
Od dobrega vodje se pričakuje, da ima številne dobre lastnosti, zaradi katerih so mu zaposleni 
pripravljeni slediti oziroma skupaj z njim dosegati poslovne rezultate. Pri tem menimo, da mora 
vodja poznati celoten delovni proces, spodbujati proaktivnosti zaposlenih ter posledično tudi 
ustrezno nagrajevati in motivirati zaposlene. To imajo podjetja načeloma že določeno, zato nas 
zanima, v kolikšni meri imajo vodje proste roke pri spodbujanju zaposlenih oziroma na kakšne 
načine dosegajo zastavljene rezultate.  
 
 
2.4 Metode dela 
V teoretičnem delu je na podlagi analize domače in tuje literature opredeljena vloga vodje in 
vodenja pri motiviranju zaposlenih, analizirani so različni stili in teorije vodenja, ključne lastnosti 
dobrega vodje ter koncept zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih. Opisan je tudi koncept 
resničnostnih oddaj ter predstavljena in analizirana oddaja Boss Undercover. Pomembno je 
poudariti, da o oddaji obstaja zgolj ena knjiga, v kateri Lambert in Holzman (2011) opisujeta proces 
nastanka oddaje. Opisan je koncept oddaje, poudarjene ključne poslovne lekcije ter dileme glede 
avtentičnosti oddaje. S pomočjo kvalitativne raziskave se ugotavlja, v kolikšni meri je koncept 
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izvedljiv v praksi med slovenskimi podjetji ter kakšni načini vodenja oziroma motiviranosti in 
nagrajevanja zaposlenih se uporabljajo. Intervju je bil izveden med vodji v desetih večjih 
slovenskih podjetjih. S komparativno metodo so bila med seboj primerjana posamezna stališča, kar 
je služilo za overitev zastavljenih hipotez.  
Magistrsko delo zajema devet poglavij. V uvodu je kratek opis obravnavane tematike oziroma 
pomena nagrajevanja in motiviranja zaposlenih. V teoretičnem delu so opredeljeni cilji in nameni 
magistrskega dela, hipoteze ter metodologija dela. V tretjem poglavju je teoretično opredeljen 
koncept vodenja in vloga vodje, predvsem na podlagi različnih teorij vodenja ter motiviranja 
zaposlenih. Četrto poglavje obravnava koncept zavzetosti in zadovoljstva zaposlenih ter ključne 
dejavnike, ki vplivajo na to, ali ima podjetje bodisi zavzete bodisi zadovoljne zaposlene. V petem 
poglavju so opisane nekatere značilnosti resničnostnih oddaj, kar se navezuje na šesto poglavje, v 
katerem je opisan koncept resničnostne oddaje Undercover Boss oziroma Šef pod krinko. Na 
podlagi te resničnostne oddaje so v sedmem poglavju prikazani rezultati izvedene raziskave med 
slovenskimi podjetji oziroma ključne ugotovitve o možnosti uveljavljanja tovrstnega koncepta v 
slovenska podjetja. V osmem poglavju so zapisane sklepne oziroma zaključne misli, vključno z 




3 VODJA IN VODENJE 
 
 
Proučevanje vodenja je bilo vedno zelo zanimivo in aktualno področje, na kar kaže tudi obsežna 
strokovna in znanstvena literatura z navedenega področja. Ne glede na obsežnost znanstvenih in 
strokovnih del s področja vodenja pa lahko zaman iščemo enotno opredelitev vodenja. Ključna 
vzroka za to sta, da vodenje proučujejo strokovnjaki različnih znanstvenih ved in disciplin ter v 
kompleksnosti fenomena vodenja (Kovač, Mayer in Jesenko, 2004, str. 11).  
Možina in drugi (2002, str. 499) poudarjajo, da se vodenje razlikuje od managementa, ki je 
osredinjen na usklajevanje v organizaciji in vključuje načrtovanje, organiziranje, kadrovanje in 
kontroliranje v skladu z opredeljenimi organizacijskimi cilji. Hribar (2009, str. 60) opredeli 
management kot proces oziroma funkcijo podjetja, kot institucijo in instrumentalni sistem, lahko 
pa ponazarja tudi določen vidik upravljalno-vodstvenega obvladovanja podjetja. Management je 
večpomenski pojem in ga ne moremo za vsako ceno nadomeščati s slovenskim izrazom. V 
procesnem smislu ga lahko nadomestimo s pojmom vodenje, v institucionalnem smislu pa lahko 
namesto izraza management uporabljamo izraze uprava, vodstvo ali poslovodstvo.  
Vodenje je pomensko ožji pojem od managementa oziroma je funkcija managementa, ki jo lahko 
zelo splošno interpretiramo kot ''usmerjanje sodelavcev z vplivanjem na njihovo obnašanje kot tudi 
interakcije v in med skupinami za doseganje in uresničevanje postavljenih ciljev'' (Kovač in drugi, 
2004, str. 17). Pri tem razumemo vplivanje kot splošen izraz, ki zajema številne elemente, in sicer 
poverjanje nalog, spodbujanje (motiviranje), usmerjanje, dogovarjanje, preprečevanje in reševanje 
konfliktov, sporazumevanje, odločanje ipd. (Kovač in drugi, 2004, str. 17). Vodenje se osredotoča 
na vrednote, vizijo ter poslanstvo, medtem ko se management osredotoča na načrtovanje, 
organiziranje, administriranje in izvajanje nalog (Krištof, Martinčič in Vrčko, 2009, str. 70). 
Vodenje vedno vsebuje management – upravljanje. Kadar je treba vzdrževati položaj voditeljstva 
in možnost dokončanja obsežnih projektov, ki zahtevajo spremembe in razvoj, pa je vedno 
potreben management (Ivanuša-Bezjak, 2008, str. 92).  
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Kotter1 (1987, v Lunenburg, 2011, str. 1–2) prav tako trdi, da sta vodenje in management dva 
različna, a hkrati komplementarna sistema delovanja organizacije. Pri tem poudarja, da vodenje 
zajema oblikovanje organizacijske vizije, usmerjanje ljudi s komunikacijo k doseganju zastavljene 
vizije ter motiviranje ljudi k delovanju preko opolnomočenja in izpolnjevanja osnovnih potreb. Po 
drugi strani pa management zajema načrtovanje in financiranje, organiziranje in popolnjevanje s 
kadrom ter nadzorovanje in reševanje problemov. 
Koncept vodenja so različni avtorji dolga leta definirali zgolj kot značajsko lastnost.2 Najbolj 
sodobna definicija pa dojema vodenje kot bolj kompleksen fenomen oziroma kot: ''proces 
medsebojnega vpliva, do katerega pride, ko v določenem kontekstu posamezniki sprejmejo nekoga 
kot svojega vodjo za doseganje skupnih ciljev'' (Silva, 2016, str. 3–4). Vodenje je proces, v katerem 
vodja poskuša vplivati na svoje privržence, da bi vzpostavili in dosegli zastavljene cilje. Da bi 
dosegli cilje, vodja z izvajanjem moči vpliva na ljudi. Moč se v zgodnejših fazah uveljavlja z 
motiviranjem privržencev, da opravijo delo, v kasnejših fazah pa se nagrajujejo ali kaznujejo tisti, 
ki so delo opravili oziroma ga niso opravili v okviru pričakovanja. Vodenje je neprekinjen proces, 
saj se ob doseganju enega cilja že postavijo novi cilji. Pri tem je nagrajevanje vodje izjemnega 
pomena za nenehno motiviranje privržencev v procesu (Babatunde, 2014, str. 9–10). 
Vroom in Jago (2007, str. 18) prav tako opredeljujeta vodenje kot proces in ne kot lastnost oziroma 
značilnost posameznika. Pri vodenju se na zaposlene vpliva z motiviranjem, posledica tega pa je 
sodelovanje zaposlenih pri doseganju skupnega cilja.  
Vodenje lahko torej opredelimo kot sposobnost posameznika – vodje, da vpliva, motivira in 
zaposlene usmerja k doseganju zastavljenih ciljev. Vpliv, ljudje in cilji so ključni elementi, ki 
zaznamujejo pojem ''vodenje'' (Petričevič, 2010, str. 35). Nanaša se torej v glavnem na ljudi 
(Markič, 2010, str. 5), povezano pa je z motivacijo zaposlenih in postavitvijo vizije podjetja 
(Križman in Angelovski, 2008, str. 71). 
Naloga vodje je, da usklajuje cilje, potrebe skupine in pričakovanja posameznika v smiselno 
produktivno celoto (Možina in drugi, 2002, str. 500). Vodja je v podjetju nosilec vodstvenih 
                                                          
1 Kotter, J. P. (1987). The leadership factor. New York: Free Press. 
2 Teorija ’’velikih mož’’ trdi, da so vodilne lastnosti podedovane oziroma se vodja rodi in ne naredi (Kirkpatrick in 
Locke 1991, 48). Weber in Jenkins sta kot ključno lastnost vodenja npr. poudarila karizmo (Khan, Nawaz in Ullah 
Khan, 2016, 2). 
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funkcij. To so lahko direktor, poslovodja in drugi vodilni nameščenci, ki sestavljajo management 
podjetja. Ravni vodenja in odločanja ter prevzem odgovornosti so tudi osnova za diferenciranje 
vodij in nagrajevanje. Glede na hierarhijo vodenja je lahko funkcija vodje na najvišji ravni vodenja 
(ko odloča o strategijah podjetja), na srednji ravni (ko odloča o taktikah podjetja) ter na nižji ravni 
(ko odloča o operativni razporeditvi in izvedbi nalog) (Hribar, 2009, str. 61). 
Nižji vodilni prevajajo odločitve, sprejete na višji ravni, v dejavnost neposrednih izvajalcev. 
Neposredno so odgovorni za proizvajanje izdelkov ali storitev, zaposleni pa jim neposredno 
poročajo o svojem delu. Njihova dejavnost je usmerjena predvsem na usklajevanje dela svojih 
sodelavcev, njihovo motivacijo, produktivnost, medosebne odnose ipd. (Lubi, 2007, str. 57). Nižji 
vodilni so vodje manjših oddelkov, skupin, izmen, mojstri in delovodje. Imajo majhno 
samostojnost in veliko odgovornost do nadrejenih, saj morajo pripraviti druge, da opravijo delo, 
načrtovati delo ter podrejenim zagotoviti potrebna sredstva in znanje, da lahko opravljajo delo 
(Markič, 2010, str. 5).  
Vodje na srednji ravni so pod višjimi vodji in so odgovorni za uresničevanje ciljev, ki jih je 
zastavilo vodstvo, na način, da določijo cilje svojim oddelkom in drugim poslovnim enotam. 
Višjim vodjem ponujajo predloge in prenašajo povratne informacije. Srednji vodilni lahko vodijo 
tako manjše kot tudi večje skupine zaposlenih, kar je odvisno od velikosti podjetja. Vodje na srednji 
ravni so vodje oddelkov oziroma sektorjev, regionalni ali območni vodje (Simmering, 2006, str. 
2). Njihove naloge so predvsem načrtovanje, dodeljevanje virov in spremljanje dosežkov. 
Načrtujejo, usklajujejo in krmarijo, razdeljujejo naloge ter nadzorujejo natančnost in učinkovitost 
podrejenih (Markič, 2010, str. 6). Višji vodje (angl. Top Management) opredeljujejo vizijo, 
poslanstvo, politiko, cilje in strategijo za celotno organizacijo oziroma splošno usmerjajo 
dejavnosti celotne organizacije. Višji vodilni so npr. generalni direktorji (angl. General Manager), 
predsedniki uprav delniških družb, izvršilni direktorji (angl. Chief Executive Officer – CEO), 
direktorji odsekov oziroma področij organizacije ipd. (Mihelič, 2000, str. 7). 
Vodja ima pomembno vlogo pri ustvarjanju ustreznega vzdušja, navdušenja in produktivnosti med 
zaposlenimi, kar jim pomaga narediti to, kar morajo. Številne velike organizacije porabijo veliko 
denarja za motivacijske tečaje, treninge, sestanke, orodja za merjenje motivacije, analize 
problemov pri motivaciji delovne sile ipd., vendar kljub temu ne dosegajo želenih rezultatov. 
Razlog je v pomanjkanju razumevanja pomena motivacije (Alghazo in Al–Anazi, 2016, str. 37).  
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V magistrskem delu se osredotočamo predvsem na vlogo vodje ter vodenje. Posledično se ne 
ukvarjamo z različnimi teorijami motivacije ali dejavniki motivacije. Za magistrsko delo niso 
pomembni motivacijski dejavniki zaposlenih, ampak predvsem načini, s katerimi vodja lahko 
zaposlene motivira do te mere, da dosegajo zastavljene rezultate ter so na svojem delovnem mestu 
zadovoljni in zavzeti. 
 
 
3.1 Teorije vodenja 
V času raziskovanja vodenja so nastajale različne teorije, med katerimi so najpomembnejši modeli 
osebnih značilnosti, vedenjski modeli, pristopi z vidika moči in vplivanja, situacijski modeli, model 
transakcijskega in transformacijskega vedenja (Krištof in drugi, 2009, str. 79). 
 
 
3.1.1 Model osebnih značilnosti 
Zgodnji teoretiki so menili, da so se rojeni vodje od nevodij razlikovali po določenih fizičnih 
lastnostih in osebnostnih karakteristikah. Jenkins je pri tem opredelil nastajajoče lastnosti (odvisne 
od dednosti), kot so višina, inteligenca, privlačnost in samozavest, ter lastnosti, ki temeljijo na 
izkušnjah in učenju. Kot ključno sestavino vodenja je navedel karizmo (Khan in drugi, 2016, str. 
2).  
Možina in drugi (2002, str. 517–518) za identifikacijo vodje kot ključne značilnosti poudarjajo 
predvsem telesne (mlajši, vitalen, visok, vitek, privlačne zunanjosti), osebnostne (prilagodljiv, 
čustveno stabilen, samoobvladljiv, samozavesten), socialne (prikupen, olikan, priljubljen, 
pripravljen sodelovati, izobražen na ustrezni šoli, naravnan k mobilnosti in napredovanju) ter 
delovne lastnosti (usmerjen k nadpovprečnim dosežkom, iniciativen, pripravljen prevzemati 
odgovornost). Glavna pomanjkljivost tega modela je vsekakor močno poudarjanje telesnih in 
osebnostnih značilnosti, saj telesne značilnosti (npr. višina, teža, vitkost ipd.) nikakor ne morejo 
biti povezane z uspešnim vodenjem. 
 
 
3.1.2 Vedenjski modeli  
Številne vedenjske teorije proučujejo predvsem značilnosti ravnanja človeka v organizaciji, in sicer 
vodstveno vedenje, motivacijo, procese komuniciranja, vzajemno delovanje, sprejemanje 
odločitev, oblikovanje ciljev, oblikovanje delovnih skupin, nadzorne procese, izvrševanje in 
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usposabljanje (Bizjak, 1998, str. 125). Pozornost je tako usmerjena k vedenjskim, akcijskim 
značilnostim oziroma k proučevanju, kaj vodje bolj ali manj uspešno počnejo, kako dajejo naloge 
podrejenim, kdaj in kako komunicirajo, kako delajo ipd. V nasprotju z osebnimi značilnostmi vodje 
je vedenje mogoče opazovati in se ga naučiti. Posameznik lahko torej postane uspešen vodja z 
usposabljanjem (Možina in drugi, 2002, str. 518).  
Med vedenjskimi modeli sta Ohio in Michiganska študija raziskovali ravnanje vodij oziroma 
njihovo obnašanje pri izvajanju vodstvene vloge. Ohio študije so se osredotočile na dve neodvisni 
vedenjski dimenziji, in sicer uvidevnost (angl. considetation) ter iniciranje strukture (angl. 
initiating structure). Medtem ko gre pri prvi dimenziji za vodenje, v katerem vodje vzpostavljajo 
medsebojno zaupanje, dvosmerno komunikacijo, dobre odnose ter skrb za zaposlenega, so pri drugi 
dimenziji definirali delovne odnose, urnike, metode in dosežke (Vroom in Jago, 2007, str. 19). Pri 
dimenziji strukturiranosti so vodje usmerjeni k opravljanju nalog. Vodja sam definira in strukturira 
svojo vlogo in vlogo podrejenih za dosego ciljev naloge (Yukl, 2010,3 v Harrison, 2018, str. 24). 
Podobno je Michiganska študija identificirala dva stila vodenja, in sicer usmerjenost v zaposlene 
(angl. employee orientation) in usmerjenost v proizvodnjo oziroma k nalogam (angl. production 
orientation) (Kahn in Katz, 1960,4 v Shooshtarian in Amini, 2012, str. 57). K nalogam usmerjen 
vodja načrtuje delo, postavlja delovne standarde, priskrbi potrebno opremo ter koordinira vse 
aktivnosti. Dihotomija konceptov obeh študij kaže na dva nasprotujoča si načina vodenja, in sicer 
vodja, ki je usmerjen k zaposlenim in ne skrbi za rezultate, in obratno, vodja, usmerjen v naloge, 
pa ne skrbi za zaposlene (Martinčič in Biloslavo, 2017, str. 76). 
Model mrežnega vodenja posebej opisuje pet vrst vodenja, ki sestavljajo različne deleže 
usmerjenosti k proizvodnji ali ljudem (Možina in drugi, 2002, str. 520–521): 
- Nemočen vodja ima nizko usmerjenost tako v proizvodnjo kot tudi v ljudi. Ni aktiven, boji 
se ukazovati, izogiba se odgovornosti in je neuspešen. 
- Vodja, usmerjen k ljudem, ustvarja domače ozračje med zaposlenimi, kar pa ne vodi 
vedno k večji produktivnosti. 
                                                          
3 Yukl, G. (2010). Leadership in organisations (7. izd.). Upper Saddle River, NJ: Pearson Education Limited.  
4 Kahn, R. in Katz, D. (1960). Leadership Practices in Relation to Productivity and Morale. V D. Cartwright in A. 
Zander (ur.), Group Dynamics: Research and Theory (554–570). New York: Harper and Row.  
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- Vodja, usmerjen k nalogam, zanemarja osebne želje in potrebe članov ter zaposlene sili 
k doseganju načrtovanih delovnih ciljev.  
- Vodja, ki je nekje na sredini, omogoča uravnoteženo stanje med potrebami zaposlenih in 
zahtevami organizacije. 
- Timski vodja je visoko usmerjen tako k nalogam kot tudi k ljudem. Tim zaposlenih je tako 
povezan med seboj, zaposleni si zaupajo in pomagajo pri izvajanju nalog. Takšni delovni 
in medosebni odnosi vodijo k ustreznim delovnim rezultatom in zadovoljstvu zaposlenih. 
Različni deleži usmerjenosti k proizvodnji ali ljudem so prikazani na Sliki 3.1, pri čemer stil 1.1 
kaže na neaktivnega vodjo, stil 1.9 na vodjo, ki je usmerjen k ljudem, vendar ne k rezultatom, stil 
9.1 na vodjo, ki je usmerjen k nalogam, stil 5.5 na vodjo z ravnovesjem med potrebami zaposlenih 
in zahtevami organizacije, stil 9.9 pa na timskega vodjo (Krištof in drugi, 2009, str. 80–81). 
 
Slika 3.1: Model mrežnega vodenja 
 
Vir: Bass, 1990,5 v Krištof in drugi (2009, str. 81). 
 
Med najbolj znane vedenjske teorije sodijo teorije X, Y in Z (Bizjak, 1998, str. 125), ki različno 
ocenjujejo človeka in njegovo vedenje v organizaciji. Ključne značilnosti so razvidne iz Tabele 
3.1.  
                                                          




Tabela 3.1: Značilnosti vedenjskih teorij  
Teorija X Teorija Y Teorija Z 
- čuti odpor do dela, se mu izogne, 
če je le mogoče; 
- vodstvo mora skrbeti za 
storilnost in uspehe; 
- preprečevati mora težnjo po 
izogibanju delu;  
- biti mora prisiljen k delu, zato 
pa tudi nadzorovan, usmerjan, da 
dosega cilje;  
- se da usmerjati, se želi izogibati 
odgovornosti, ima le malo 
ambicij;  
- želi delovati v natančno 
določenih mejah. 
- dela ne sovraži, lahko mu je vir 
zadovoljstva;  
- sam nadzira in usmerja svoje delo, 
če vanj zaupa;  
- z delom se samopotrjuje, kar je 
najpomembnejša nagrada za delo;  
- sprejema in celo išče odgovornost; 
- je ustvarjalen in sposoben;  
- v obstoječih organizacijah slabo 
izrablja svoje sposobnosti. 
Povprečen človek:  
- ima voljo in ambicije;  
- je nagnjen k dobremu in slabemu;  
- je motiviran odvisno od 
sposobnosti in okolja;  
- je odvisen od razmer v okolju in 
medsebojnih odnosov v družbi;  
- deluje odvisno od stvarnosti;  
- razmere pogojujejo njegovo 
obnašanje. 
Vir: Bizjak (1998, str. 126). 
Teorija X temelji na pesimističnih predpostavkah zaposlenega in posledično domneva, da zaposleni 
ne marajo dela in se mu izogibajo, so leni in egocentrični, nimajo ambicij, ne marajo sprememb in 
jim je treba govoriti, kaj naj delajo. V takem primeru je potreben avtoritarni stil vodenja, pod 
strogim nadzorom zaposlenih (Baron in Greenberg, 2008,6 v Aithal in Suresh Kumar, 2016, str. 
804).  
Teorija Y po drugi strani domneva, da imajo ljudje radi delo oziroma so pripravljeni delati in 
sprejemajo odgovornost. Pri tem jih ni treba usmerjati, ampak sami najdejo motivacijo (Možina, 
2002, str. 517). Ustrezen način vodenja pri takih zaposlenih je participativni, kjer vodja zaposlenim 
svetuje ter jih spodbuja, da sodelujejo pri načrtovanju in odločanju (Martinčič in Biloslavo, 2017, 
str. 76).  
V primerjavi s teorijo X in Y se teorija Z osredotoča na razmere, s katerimi se poveča dolgotrajna 
zvestoba zaposlenih podjetju, pri čemer je velik poudarek na dobrem počutju zaposlenih, tako na 




                                                          
6 Baron, R. A. in Greenberg, J. (2008). Bahaviour in organizations (9. izd.). New Jersey: Pearson Education Inc.  
7 Ouchi, W. G. in Price, R. L. (1978). Hierarchies, clans and theory Z: A new perspective on organization development. 
Organizational Dynamics, 7(2), 25–44. 
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3.1.3 Pristopi z vidika moči in vplivanja  
Vodja za uspešno vodenje potrebuje moč, saj se ljudje ravnajo po smernicah in navodilih vodje. 
Vodja mora moč imeti in jo tudi znati ustrezno uporabljati, saj z vplivanjem skuša doseči 
spremembo v ravnanju ali stališčih drugega posameznika oziroma skupine. Pri tem se razlikuje pet 
vrst moči vodje (Krištof in drugi, 2009, str. 82–83): 
- Moč nagrajevanja izvira iz možnosti vodje, da nagradi sodelavce. Ti sprejemajo navodila 
in pričakujejo, da bo njihovo delo nagrajeno. 
- Moč prisile izhaja iz strahu sodelavcev pred kaznijo. Vodja z različnimi načini prisili in 
sankcionira zaposlene. 
- Legitimna moč izvira iz formalnega položaja, pri čemer se zaposleni podrejajo vodji, ki 
zaseda višje mesto v hierarhiji organizacije. 
- Ekspertna moč izvira iz strokovnega znanja vodje ter prepričanja zaposlenih, da je njihov 
vodja najbolj usposobljen za določene naloge. 
- Referenčna moč izhaja iz identifikacije zaposlenih z vodjo, saj mu želijo biti čim bolj 
podobni, ga posnemajo in mu sledijo. 
 
 
3.1.4 Situacijski modeli  
Glede na to, da se vedenjski modeli niso najbolje obnesli v vseh situacijah, so se razvili situacijski 
modeli vodenja,8 saj naj bi bila ravno situacija najbolj kritična pri določanju najboljšega načina 
vodenja (Adizes, Možina, Milivojevič, Svetlik in Terpin, 1996, str. 98). Situacijska teorija vodenja 
tako izhaja iz predpostavke, da so rezultati vodenja pogojeni z interakcijo situacije, vodje in 
vodenimi. Posledično tako različne skupine in situacije zahtevajo različen stil vodenja (Kovač in 
drugi, 2004, 32).  
Posebno pozornost med omenjenimi teorijami je vzbudila kontingenčna teorija, ki izhaja iz 
osrednje hipoteze, da je storilnost skupine funkcija stila vodenja in skupine situacije, ki omogoča 
ali omejuje izvajanje izbranega stila vodenja. Pri tem so najpomembnejše spremenljivke stil 
vodenja, stopnja ugodnosti vodstvene situacije ter učinkovitost skupine (Kovač in drugi, 2004, str. 
                                                          
8 Obstajajo različni situacijski modeli, kot npr. Fiedlerjev kontingenčni model, Hersejev in Blanchardov situacijski 
model, Housejev model poti in ciljev ter participativni model vodenja (Možina in drugi, 2002).  
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33). Na podlagi te teorije ne temelji noben pravi način vodenja, saj zunanji in notranji vplivi okolja 
zahtevajo od vodje, da se prilagodi določeni situaciji (Khan in drugi, 2016, str. 2). 
Med najbolj znano in uporabno teorijo pa sodi Herseyev in Blanchardov situacijski model, ki 
poudarja, da je vodenje odvisno od ravnalnega in podpornega načina vedenja vodje in se spreminja 
glede na stopnjo zrelosti članov skupine. Po tem modelu se je vodja zmožen prilagajati različnim 
situacijam (Adizes in drugi, 1996, str. 98–99), v nasprotju s Fiedlerjevim modelom, ki 
predpostavlja sorazmerno trdnost v načinu vodenja. Način vodenja je odvisen od zrelosti članov 
skupine. Če so člani zreli, je najprimernejši način pooblaščanje (vodja dodeli zaposlenemu delovne 
naloge in mu preda ustrezen del odgovornosti), v nasprotnem primeru pa je ustreznejši način z 
direktivami (jasne instrukcije in navodila za delo) ali nasveti (Možina in drugi, 2002, str. 525–526). 
Avtorja tako razlikujeta štiri učinkovite stile vodenja, in sicer avtoritativni oziroma ukazovalni, 
mentorski oziroma podporni, participativni ter delegativni stil (Krištof in drugi, 2009, str. 81). 
Po situacijskem modelu Herseya in Blancharda, ki je prikazan na Sliki 3.2, vodja izbere stil vodenja 
glede na stopnjo pripravljenosti oziroma zrelosti sodelavca, ki se nanaša na njegovo usposobljenost 
za izvedbo naloge. Stopnjo zrelosti sta avtorja opredelila na štiristopenjski skali (Martinčič in 
Biloslavo, 2017, str. 80): 
- R1: nizka stopnja zrelosti (nezmožni in nemotivirani za delo);  
- R2: nizka do zmerna zrelost (nezmožni, toda motivirani); 
- R3: zmerna do visoka zrelost (zmožni, malo motivirani);  












Slika 3.2: Situacijski model vodenja Herseya in Blancharda 
 
Vir: Hersey in Blanchard, 1993,9 v Krištof in drugi (2009, str. 82). 
Pri nizki stopnji pripravljenosti oziroma zrelosti vodja uporablja avtoritativni stil vodenja oziroma 
zaposlenim daje napotke, jih usmerja in govori, kaj, kje in kako morajo delo opraviti. Na drugi 
stopnji so zaposleni še vedno nezmožni, a so voljni opraviti naloge. Vodja uporabi mentorski stil 
vodenja, zaposlenim razlaga, jih prepričuje oziroma jim pojasnjuje, z njimi komunicira ter 
spodbuja njihovo motivacijo za delo, čeprav jih mora usmerjati. Na tretji stopnji vodja uporabi 
participativni stil vodenja z dvosmerno komunikacijo, spodbujanjem in medsebojnim 
sodelovanjem. Na četrti stopnji so zaposleni dovolj zmožni in samozavestni, zato jim vodje niso 
potrebne. Vodja zaposlene opazuje oziroma uporablja delegativni stil vodenja (Hersey in 
Blanchard, 1988, str. 177–179). 
Housejev model poti in ciljev poudarja, da je naloga vodje spodbujati člane skupine ter jim 
pomagati doseči visoke delovne cilje. Pri tem specifično vodenje vodje določajo lastnosti 
                                                          
9 Hersey, P. in Blanchard, K. B. (1993). Management of organization behavior utilizing human resources (8. izd.). 
New Jersey: Prentice hall. 
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zaposlenih ter značilnosti dela. Model predpostavlja, da bodo zaposleni sprejeli določen način 
vodenja, če bodo spoznali, da bodo imeli pri tem koristi pri delu. Če zaposleni kažejo potrebo po 
priznanju in samospoštovanju, bodo sprejeli svetovalni oziroma prijateljski način vodenja. Če pri 
zaposlenih prevladuje potreba po samostojnosti in uveljavljanju, bodo sprejeli usmerjevalni 
oziroma izzivalni način vodenja. Vodja mora tako izbrati način vodenja glede na razmere in potrebe 
članov skupine, in sicer (Možina in drugi, 2002, str. 527–529): 
- Izzivalni način uporabi tisti vodja, ki postavlja razmeroma visoke cilje in pričakuje, da jih 
bodo drugi dosegli. 
- Z usmerjevalnim načinom vodja natančno pove, kaj pričakuje, ter hkrati članom nudi 
pomoč pri izvajanju nalog. 
- Pri svetovalnem načinu se vodja posvetuje s svojimi člani ter jih vpraša za mnenje, preden 
sprejme odločitev. 
- Pri prijateljskem načinu vodja vzpostavi pozitivno delovno okolje, je prijazen in 
razumevajoč do članov skupine.  
Med novejše situacijske modele pa sodi participativni model vodenja. Vroom, Yetton in Jago so 
oblikovali model odločanja, ki predvideva, da je treba odločitve sprejemati glede na trenutno 
situacijo ali problem. Pri tem lahko vodja pri odločanju uporablja avtokratično, konzultativno ali 
timsko vodenje. V primeru avtokratičnega vodenja vodja odločitve vedno sprejema sam, tudi če 
podrejene vpraša za mnenje. Pri konzultativnem načinu vodenja vodja posameznim podrejenim 
predstavi situacijo ter jih prosi za njihovo mnenje in ocenitev. Čeprav skupaj ocenijo določeno 
situacijo ali podrejeni podajo svojo oceno, vodja odločitev vedno sprejme sam. Ko vodja izbere 
timski način vodenja, se skupno razpravlja o situaciji, pri čemer končno odločitev izbere skupina 
(Kerrigan, 2015). Pri tem modelu je torej v ospredju situacija in ne vodja, saj se mora vodja, glede 
na situacijo, znati prilagajati različnim načinom vodenja (Možina in drugi, 2002, str. 529–531).  
 
 
3.1.5 Model transakcijskega in transformacijskega vodenja 
Transakcijska teorija temelji na vzajemnosti, kjer vodje ne samo vplivajo na svoje zaposlene, 
ampak so hkrati tudi pod njihovim vplivom (Khan in drugi, 2016, str. 3). Gre za vrsto izmenjav 
med vodjo in sodelavci, pri čemer vodja prepozna potrebe zaposlenih in jim za doseganje želenih 
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rezultatov ponuja tudi nagrade oziroma priznanja za dosežke (Krištof in drugi, 2009, str. 83). 
Transakcijski vodja deluje na podlagi (Možina in drugi, 2002, str. 532): 
- nagrajevanja: za uspehe obljublja nagrade ter daje priznanje za dosežke; 
- vodenja z izjemami (aktivno): odloča se za korektivne akcije, pri čemer spremlja dogajanje 
in išče odmike od pravil in standardov; 
- vodenja z izjemami (pasivno): v dogajanje posega le, če standardi niso doseženi; 
- vodenja brez vajeti (laissez faire): odpoveduje se odgovornosti ter se izogiba skupinskemu 
načinu dela. 
Po drugi strani je bistvo transformacijskega vodenja sodelovanje na podlagi skupnih vrednot, 
prepričanj in ciljev, kar vpliva na uspešnost in posledično vodi k doseganju cilja. S 
transformacijskim vodenjem se dvigujeta motivacija in morala tako zaposlenih kot vodij (Khan in 
drugi, 2016, str. 3). Jedro transformacijskega vodenja je tako oblikovati vizijo in skupne cilje, pri 
čemer zaposlenemu vodja nudi vso podporo, ga spodbuja ter s tem omogoča ustvarjalnost in 
inovativnost zaposlenih. Ena od najpomembnejših nalog transformacijskih vodij je vodenje za 




3.2 Stili in načini vodenja 
Obstaja tesna povezanost med stili in teorijami vodenja, saj je empirično raziskovanje uspešnosti 
in učinkovitosti stilov vodenja pripeljalo do nastanka posameznih teorij vodenja. Pri tem se lahko 
stil vodenja opredeli kot dlje trajajoč vzorec vplivanja na ljudi z namenom doseganja postavljenih 
ciljev. Gre za specifično ravnanje in vodstveno obnašanje, pri čemer vodja uporablja različne 
vzvode in instrumente ter s tem oblikuje celovito in zanj značilno obliko stila vodenja (Kovač in 
drugi, 2004, str. 22). Od zaposlenih se pričakuje, da opravljajo zastavljene naloge v okviru 
zastavljenih rokov, da imajo dovolj znanja, so učinkoviti in sposobni pri opravljanju svojega dela. 
Podjetja tako potrebujejo močne in ustrezne stile vodenja, da spodbudijo dosežke oziroma 
uspešnost zaposlenih (Iqbal, Anwar in Haider, 2015).  
Stil vodenja predstavlja način, na katerega vodilni uresničuje svojo vlogo oziroma izvaja naloge, 
predvsem z vidika odnosa do podrejenih. Na oblikovanje stila vodenja vplivajo številni dejavniki, 
med katerimi so najpomembnejši štirje (Lubi, 2007, str. 77–78): 
 
 23 
- Filozofija vodenja: od filozofije vodenja, ki jo zagovarja vodja, je odvisno, ali je vodja 
pripravljen sodelovati s podrejenimi ali pa je prepričan, da jim je treba samo sporočati ukaze 
in jih kaznovati, če ukazov ne izpolnijo. 
- Situacija: vodja mora svoj stil vodenja prilagoditi razmeram, v katerih opravlja svoje delo. 
- Narava delovnih nalog: pri repetitivnih opravilih je primernejši in učinkovitejši 
avtokratski stil vodenja, pri kreativnih opravilih pa natančni nadzor. Vsako drugačno 
izražanje oblastnega položaja vodje praviloma povzroči znižanje učinkovitosti dela. 
- Značilnosti podrejenih: izbira primernega stila vodenja je odvisna tudi od prepričanj, 
pričakovanj, vrednot, znanja, delovnih navad vodenih ipd. 
Na osnovi posameznih teorij ter iz njih izhajajočih modelov vodenja so se razvili aplikativni 
pristopi pri razlagi in razvoju stilov vodenja v praksi. Naloga in razsežnosti aplikativnih modelov 
so predvsem v tem, da do določene mere prikažejo in razložijo proces vodenja ter s tem vodji 
omogočijo ugotoviti slabosti pri njegovem načinu vodenja (Kovač in drugi, 2004, str. 40).  
Med opisanimi teorijami smo že nakazali določene načine in stile vodenja, na splošno pa lahko 
med stili vodenja ločimo (Belak, 1999,10 v Hribar, 2009, str. 63): 
- Avtoritativni stil vodenja, pri čemer vodja odloča in ukazuje. Gre za trdo vodenje, pri 
čemer zaposleni delajo ločeno drug od drugega s posamično odgovornostjo. Stil je uspešen 
za podjetja v stanovitnem okolju ob rutinskih nalogah, vodja pa uporablja prisilo kot 
motivacijsko moč. 
- Kooperativni stil vodenja, pri čemer je naloga vodij doseči uspeh za podjetje in zaposlene. 
Gre za timskega vodjo, ki motivira zaposlene, ustvarja medsebojno zaupanje in solidarnost. 
Odgovornost je usklajena in enakomerno porazdeljena. 
- Avtokratičen stil vodenja temelji na moči in je ustrezen pri potrebnih hitrih odločitvah in 
rutinskih delih. Po drugi strani pa zaposleni niso motivirani, saj izgubljajo voljo do dela in 
učenja. Vodja s takim stilom vodenja povzroča strah, nezaupanje, pri komunikaciji pa 
manipuliranje, izkrivljanje in prikrivanje. 
- Demokratičen stil vodenja temelji na dogovoru z zaposlenimi, saj vodja odločitve 
sprejema skupaj z zaposlenimi.  
                                                          
10 Belak, J. (1999). Politika podjetja in strateški management. Gubno: MER Evrocenter. 
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Reddin (1979,11 v Bižal, 2013) loči štiri različne stile vodenja glede na usmerjenost vodje k 
odnosom ali nalogam: 
- Zavzeti stil vodenja, za katerega sta značilni odprtost in komunikacija s sodelavci, blaženje 
sporov in spodbujanje k dajanju predlogov. Primeren je v situacijah z zmerno situacijsko 
kontrolo. 
- Strnjeni (združevalni) stil vodenja, za katerega so značilni močna naklonjenost timskemu 
delu, enačenje z zaposlenimi ter ocenjevanje zaposlenih na podlagi njihove pripadnosti za 
sodelovanje v timskem delu. Primeren je za kreativne naloge, slabši pa pri rutinskih 
opravilih. 
- Zadržani stil vodenja, za katerega sta značilni nekomunikativnost in konservativnost. 
Vodja se drži pravil, postopkov in tradicije. Primeren je za administrativna, računovodska 
ipd. dela. 
- Prizadevni stil vodenja, za katerega so značilni gospodovalnost, avtoritativnost ter 
ocenjevanje zaposlenih po doseženih rezultatih. Primeren je za situacije z nizko stopnjo 
situacijske kontrole. Vodja se ne znajde v položajih, kjer nima oblasti. 
Lipičnik (1996, str. 121) kot najpogostejše navaja naslednje stile: 
- Birokratski, pri katerem je vodja natančen, vljuden ter hoče biti vzor ostalim zaposlenim, 
ki morajo delovati po predpisanih pravilih v skladu s formalno organizacijo. 
- Razvijalski, pri katerem vodja zaposlene spodbuja, jih posluša oziroma z njimi komunicira, 
jih podpira ter s tem poskuša vzbuditi samostojnost pri zaposlenih. 
- Dobrohotni avtokratski, pri katerem vodja od zaposlenih zahteva doseganje rezultatov, 
saj je tudi sam usmerjen k nalogam oziroma doseganju visokih proizvodnih rezultatov.  
- Izvrševalski, pri katerem vodja preko skupinskega dela skuša izrabiti vse zmožnosti 
zaposlenih oziroma jih spodbuja k večji učinkovitosti. 
- Dezerterski, pri katerem vodja zaposlenih ne spodbuja k ustvarjalnosti ali z njimi 
komunicira, saj je sam zadovoljen z minimalnimi rezultati. 
- Misijonarski, pri katerem vodje rezultati ne zanimajo preveč, a je kljub temu prijazen in 
se izogiba konfliktom. 
                                                          
11 Reddin, W. J. (1979). The 3-D Management Style Theory. Training and Development Journal, 33(6), 62–67. 
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- Avtokratski, pri katerem vodja pričakuje rezultate in je usmerjen k nalogam. Zaposleni se 
ga ponavadi bojijo, saj je do njih kritičen, duši spore in komunicira le navzdol. 
- Kompromisarski, pri katerem vodja nima prevelikega zaupanja zaposlenih, saj je sam 
omahljiv in sprejema neučinkovite kompromise. 
Recepta za vselej uspešno vodenje ni, vodja pa bi moral različne modele in načine vodenja znati 
kombinirati glede na dane razmere, lastnosti zaposlenih, sredstva ter čas in kulturo okolja 
zaposlenih. Tako naj bi se v praksi izoblikovalo nekaj načinov vodenja, ki dajejo ustrezne rezultate, 
če so uporabljeni v ustrezni organizacijski klimi (Možina, 1994,12 v Petričevič, 2010, str. 40): 
- Vodenje z izjemami, pri katerem se vodja ukvarja le s posebnimi nalogami, izjemami, 
odkloni, ne pa s podrobnostmi. Te delegira na podrejene. 
- Vodenje s pravili odločanja, pri katerem vodja predpiše pravila, po katerih delavci 
odločajo. Tovrstno odločanje je ustrezno le v primeru znanih vseh okoliščin, v katerih 
poteka odločanje. 
- Vodenje z motiviranjem, pri katerem si vodja prizadeva k oblikovanju dela, ki povečuje 
motiviranost, delovno uspešnost in zadovoljstvo pri delu. Tovrstno vodenje temelji na želji 
posameznika po samouresničevanju, vodja pa sodeluje z zaposlenimi oziroma jim omogoča 
zanimivo in raznoliko delo, samostojnost in odgovornost pri delu, možnost uporabe in 
pridobivanja novega znanja ipd. 
- Vodenje s soudeležbo, pri katerem vodja in delavci sodelujejo pri opredeljevanju ciljev in 
vseh drugih odločitvah, ki jih zadevajo. 
- Vodenje z delegiranjem, pri katerem vodja delegira oziroma prenaša naloge in pooblastila 
za izvajanje nalog na podrejene. 
- Vodenje s cilji, ki temelji na zastavljenih ciljih (vrhnji vodje zapišejo cilje organizacije, iz 
katerih izhajajo vsi drugi cilji, ki jih zapišejo vodje na nižjih ravneh), informacijah o 
doseganju ciljev ter sodelovanju zaposlenih pri določanju ciljev. Zapisani cilji so merilo 
uspešnosti vsakega posameznega vodje. 
Ne glede na opisane teorije, metode, stile in načine vodenja je učinkovito delovanje različnih vrst 
organizacij precej odvisno od kakovosti vodenja. Pri tem so vedno aktualna vprašanja predvsem, 
                                                          
12 Možina, S. (1994). Osnove vodenja. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.  
 
 26 
kako priti do uspešnih vodij, ali je vodstvene kompetentnosti mogoče razvijati ter kako (Konrad, 
2001, str. 47). Vodja naj razvija svojo kulturo vodenja, ki mora biti prilagodljiva v tolikšni meri, 
da zaposleni hkrati prostovoljno aktivno sodelujejo, izražajo svojo ustvarjalnost pri reševanju 
problemov s predlogi izboljšav, idejami in nasveti ter tako motivirano delujejo v skladu s cilji 
organizacije. Vodja lahko s pravilnim načinom vodenja omogoči zaposlenim, da vse svoje naravne 
potenciale izrabijo do ustvarjalnosti. Pri tem je pomembno imeti ustvarjalne zaposlene na vseh 
ravneh organizacijske strukture, ne samo na vodstvenih položajih. Vodstvo mora biti s svojim 
stilom vodenja pozitivno naravnano k spremembam, stil vodenja pa je odvisen od ljudi na 
vodstvenih položajih, in sicer od njihovih osebnih značilnosti, delovne naloge, pogojev dela, 
trenutne situacije ter ljudi, ki jih vodi (Bižal, 2013, str. 117–118). 
 
 
3.3 Lastnosti vodje 
Ker so se prve teorije vodenja nanašale na določanje osebnostnih lastnosti vodij, so raziskovalci 
želeli dokazati, da obstajajo specifične osebnostne lastnosti (ambicioznost, dominantnost, čustvena 
stabilnost), ki razlikujejo voditelja od podrejenih zaposlenih.13 Vendar sposobnosti in veščine 
uspešnih vodij niso vedno v visoki meri povezane z uspešnim vodenjem. Osebnostne značilnosti 
same po sebi ne določijo uspešnega vodje (Senič in Meško Štok, 2016, str. 381–382). 
Vsak vodja je na prvem mestu zgled svojim podrejenim oziroma je ''prvi med enakimi''. Zadolžen 
je za vodenje določene skupine ljudi in ravno zaradi te njegove vloge je pomembno, katere 
osebnostne lastnosti in kompetence naj bi imel ''idealen'' vodja. Dober vodja se posebej odlikuje v 
vlogah organizatorja, motivatorja, vizionarja in kontrolorja. Poleg strokovnosti na področju, ki ga 
vodi, pa se od vodje pričakujejo tudi določene osebnostne lastnosti, vrline ter kompetence (Ivanuša-
Bezjak, 2008, str. 93).  
Ralph Stodgill je med letoma 1904 in 1947 analiziral 124 osebnostnih značilnosti, med katerimi so 
inteligentnost, iniciativnost, odgovornost, vztrajnost pri reševanju problemov, samozavest ter 
družabnost tiste značilnosti, po katerih se vodje razlikujejo od nevodij. Pri tem sicer poudarja, da 
                                                          
13 Iz teorij ‘’velikih mož’’ so se razvile značajske teorije, ki niso predvidevale, da so lastnosti vodij podedovane ali 
pridobljene, ampak da se značilnosti vodij razlikujejo od nevodij (Kirkpatrick in Locke, 1991, str. 48). Bird npr. 
poudarja, da so natančnost pri delu, poznavanje človekove narave ter moralne navade ključne lastnosti vodje, medtem 
ko Stodgill kot stabilne lastnosti vodje navaja odločnost pri presoji, tekočo govorico, medčloveške spretnosti ter 
upravne sposobnosti (Zaccaro, 2007, str. 7). 
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mora uspešen vodja posamezne lastnosti znati uporabiti v posameznih situacijah. Načeloma 
uspešen vodja je v določeni situaciji lahko učinkovit, v drugi pa neučinkovit (Harrison, 2018, str. 
19). Na podlagi tega se je dokončno uveljavilo spoznanje, da je vodenje v veliki meri lahko 
naučeno, prirojene lastnosti pa so posamezniku lahko zgolj v pomoč. Preseženo je torej prepričanje, 
da so lahko vodje le tisti, ki so za to rojeni (Lubi, 2007, str. 8).  
Mayer (Kovač in drugi, 2004, str. 53–56) kot tipično osebnostno lastnost uspešnega vodje v praksi 
poudarja nadpovprečno inteligentnost, saj naj bi večina uspešnih vodij lahko izvajala več opravil 
hkrati. Med karakternimi lastnostmi poudarja dominantnost oziroma notranjo težnjo po moči in 
vplivu na druge. Brez te značilnosti si težko predstavljamo vodilnega človeka, ki mu bodo drugi 
sledili, vendar pa lahko po drugi strani premočna dominantnost odbija sodelavce in zmanjšuje 
njihovo samoiniciativnost. Poštenost, odgovornost ter zanesljivost vodje so prav tako pomembne 
karakterne lastnosti. Odprtost vodje je podlaga komunikativnosti, družabnosti, bogati čustveni 
izraznosti, vzpostavljanju medosebnih odnosov, sodelovanja, navezovanja kolegialnosti in novih 
partnerstev. Čustvena stabilnost preprečuje dolgotrajno skrajno čustvovanje ter omogoča, da se 
vodja sorazmerno hitro vrne v nevtralna čustvena stanja. To je dober obrambni mehanizem proti 
posledicam delovanja stresa, ki mu je vodja nenehno izpostavljen. Ustvarjalen vodja ima zelo 
bogato domišljijo, stvari se loteva temeljito in je trmasto vztrajen. Ustvarjalnost je ena 
najpomembnejših komponent karizmatične osebnosti, pri čemer je pomembno tudi spodbujanje 
ustvarjalnega dela ostalih sodelavcev. Uspešen vodja je tudi vešč pri izražanju oziroma je 
prepričljiv, razumljiv in zanimiv, kar je izjemnega pomena ravno v procesu poverjanja nalog, saj 
ima način izražanja neposreden vpliv na tiste, ki jim je sporočilo namenjeno. Vsak dober vodja ima 
tudi pozitivno samopodobo, je dober človek oziroma ima etična načela ter vedno najprej poskrbi 
za druge oziroma ima ustrezen odnos do zaposlenih. Vsak negativen odnos do samega sebe 
izključuje tudi naklonjenost do drugih kot osnovo za sodelovanje. Poleg tega je pomembna lastnost 
tudi empatija, ki je naravna danost in se je ne da naučiti. Pameten vodja se zaveda, da so ključni 
dejavnik njegovega uspeha in ugleda prav njegovi sodelavci. 
Podjetja med vodstvenimi lastnostmi zahtevajo predvsem podjetniško razmišljanje, oblikovanje 
delovnih skupin, vizionarstvo, mednarodno usmerjenost, skrb za varovanje okolja, socialno 
naravnanost, osebnostno celovitost, karizmatičnost, multikulturnost ter spontano odločanje (Malik, 
2009, str. 29). Sposobnost vodij naj bi se kazala predvsem v tem, da imajo širok spekter znanja, 
 
 28 
tako strokovnega kot tudi psihološkega. Vodja mora znati odločati, delovati timsko, biti mora 
kreativen in sposoben reševati konflikte, prevzemati odgovornost, znati se mora prilagajati, 
motivirati zaposlene ter z njimi ustrezno komunicirati. Za uspešno vodenje sta tako potrebna stil 
vodenja in način komuniciranja (Senič in Meško Štok, 2016, str. 382). 
Strokovnost, vodstvene in motivacijske spretnosti so tri ključna področja, ki naj bi jih vodja 
obvladoval. Popolnoma naj bi obvladoval vsa področja del, ki jih vodi, oziroma mora biti sposoben 
vsako delo tudi sam opraviti ter po drugi strani tudi znati usposobiti zaposlene do povsem 
samostojnega izvrševanja nalog. Obvladal naj bi tehnike vodenja in organizacije dela, saj mora 
znati ustrezno delegirati in dosegati natančno izvrševanje nalog. Znal naj bi učinkovito organizirati 
tako svoje delo in svoj čas kot tudi delo svojih podrejenih. Tako kot ima za vsako nalogo zapisana 
natančna merila, naj bi se tudi sam ravnal po zakonih hierarhije. Motivacijske spretnosti oziroma 
poznavanje človeške narave je pomembno predvsem zato, da lahko brez težav ustvarja dobre 
odnose in je zmožen delati z vsemi tipi ljudi. Dosegati zna zavzetost pri delu, kreativnost, 
motivacijo in pripadnost, ljudje pa mu zaupajo in sledijo zaradi njegove osebnosti oziroma 
voditeljske karizme (Schmidt, 2006, str. 5).  
Nepogrešljivim lastnostim vodij je Maxwell (2006) posvetil celotno knjigo, v kateri poudarja, da 
naj bo vodja trden kot skala, verodostojen in učinkovit retorik, sposoben oziroma predan svojemu 
delu, razsoden, verodostojen in učinkovit retorik, pozitivno naravnan in tudi sam motiviran. 
Očarljiv in karizmatičen vodja lahko pritegne ljudi k sebi, pogumen vodja pa se lahko sooča s 
posamezno situacijo ali zaposlenim. Vodja naj bo osredotočen, saj se tako lahko posveti svojim 
prednostim in odpravi pomanjkljivosti, velikodušen oziroma darežljiv ter pobudnik, saj bo tako 
lahko prepoznal priložnosti in ustrezno ukrepal, ko bo to potrebno. Vodja naj bo poslušalec oziroma 
naj si vzame čas, da prisluhne svojim zaposlenim. Poleg tega lahko z navdušenostjo vodja postane 
bolj predan in učinkovit, kar posledično lahko okrepi sposobnost vplivanja na druge. Dober vodja 
je sposoben pričakovati težave in jih tudi reševati, sposoben je ohranjati dobre odnose z 
zaposlenimi, jih razume, jih ima rad ter jim tudi pomaga. Poleg vsega je dober vodja odgovoren 
oziroma poskrbi, da je delo dobro opravljeno ne glede na situacijo, je prepričan vase ter posledično 
tudi verjame v druge, da bo delo dobro opravljeno. Dober vodja je samodiscipliniran, uslužen 




Ancona, Malone, Orlikowski in Senge (2007) so celo zapisali, da je popolni vodja mit. Poudarjajo 
tudi ključne lastnosti nepopolnega vodje. Ta naj bi se od popolnega vodje oziroma nesposobnega 
vodje razlikoval po tem, da se zaveda, na katerih področjih je dober in na katerih slab. Prav tako 
zna dobro razsoditi, na kakšen način lahko ravna oziroma kakšen odnos ima lahko s podrejenimi, 
da lahko okrepi njihove sposobnosti ter odpravi njihove slabosti. Nepopolni vodja naj bi imel 
čutenje oziroma razumevanje konteksta, v katerem delujejo podjetje in zaposleni. Sposoben naj bi 
bil povezovati oziroma vzpostavljati odnose znotraj podjetja in med organizacijami ter biti vizionar 
oziroma ustvarjati prepričljive slike prihodnosti. Poleg tega pa naj bi imel vizijo ter sposobnost 
izumljanja oziroma razvijanja novih načinov za doseganje vizije. Noben vodja pa ne more imeti 
vse štiri sposobnosti enakovredno močne, načeloma je dober na enem ali dveh področjih. 
Posledično tudi vodja, ko prepozna svoje prednosti, išče take zaposlene, ki lahko nadomestijo 
njegove pomanjkljivosti. Vodja je odgovoren tudi za ustvarjanje delovnega okolja, ki zaposlenim 
omogoča medsebojno dopolnjevanje njihovih prednosti ter odpravljanje slabosti. 
Kirkpatrick in Locke (1991, str. 58–59) navajata, da so vodje, ki imajo zagon, željo po vodenju, 
samozavest, poštenost, kognitivne sposobnosti ter znanje o delovnem področju, v prednosti pred 
tistimi vodji, ki teh lastnosti nimajo. Ne glede na to, ali se vodja rodi ali priuči, pa menita, da vodje 
niso kot drugi posamezniki in prav tako ni potrebno, da so intelektualni geniji. Vodja naj bi imel 
preprosto neko ''pravo stvar'', ki pa ni pri vseh ljudeh enako prisotna. 
 
  
3.4 Vloga vodje pri motiviranju zaposlenih  
Rezultati raziskave slovenskega menedžmenta v obdobju tranzicije so pokazali, da so vodilnemu 
menedžmentu najpomembnejši motivacija, uporaba službenega avtomobila, zgled ter dodatno 
zdravstveno zavarovanje. Vodstveni menedžment najbolj motivirajo dodatna izobraževanja, 
službeni avtomobili, plača ter dobri medsebojni odnosi. Srednjemu menedžmentu je na prvem 
mestu možnost napredovanja, čemur sledita možnost dodatnega strokovnega usposabljanja ter 
plača. Ostali zaposleni so bili, na podlagi te raziskave, najbolj motivirani zaradi organizirane 
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prehrane, možnosti uporabe počitniških domov ter možnosti napredovanja (Rumena knjiga, 1996,14 
v Markič, 2010, str. 32).  
Zaupanje in spoštovanje naj bi najbolj motivirala srednji menedžment. Pomembnost teh faktorjev 
je prvi opisal Tom Peters leta 1989 in trdil, da so prisotni v vseh uspešnih podjetjih. Raziskava je 
bila izvedena med več kot 1000 zaposlenimi v srednjem managementu, ki so navedli deset ključnih 
dejavnikov motivacije. Najbolj jih je motiviralo spoštovanje oziroma priznanje, da so kot vodje 
dovolj sposobni in predani, temu so sledili vzajemno zaupanje z ostalimi vodji, možnost 
soodločanja v okviru delovnega procesa, užitek na delu, priložnost za osebni napredek, občutek, 
da je delovno mesto pomembno, seznanjenost višjega menedžmenta z njihovimi rezultati, 
pravičnost nagrajevanja za delovne dosežke, potrditev oziroma pohvala za dobro opravljeno delo, 
delo na posebnih projektih po njihovem izboru (Antonioni, 1999, str. 27–28). Raziskava ameriške 
univerze Clark in Centra za kreativno vodenje pa kaže, da skoraj četrtine menedžmenta ne motivira 
njihovo delo. Posledično so manj zadovoljni in manj produktivni. Vodje, tako kot ostali zaposleni, 
potrebujejo motivacijo. Najbolj jih motivirajo priznanja za dobro opravljeno delo, finančne nagrade 
ali napredovanja (Cullen_Lester in Graves, 2016). V ZDA je v raziskavi Insigniam leta 2014 
sodelovalo približno 200 managerjev iz različnih panog. Rezultati so pokazali, da jih v največji 
meri motivira delo, ki ga opravljajo. Temu sledijo vodenje drugih, ugled in priznanje, pričakovanja 
strank ter želja po napredovanju (Gamble, 2014).  
Tako kot so vodje lahko motivirani pri svojem delu, morajo poskrbeti za to, da tudi sami motivirajo 
svoje podrejene, saj, kot poudarja Mihalič (2010, str. 4), za to potrebujejo zgolj znanje, voljo in 
čas. Tudi ob pomanjkanju finančnih sredstev ima vodja na voljo veliko drugih učinkovitih načinov 
motiviranja in posledično ne bi smel imeti izgovorov za odsotnost motiviranja pri vodenju. 
Za primer lahko navedemo eno redkih raziskav, ki proučuje motiviranost zaposlenih v slovenski 
javni upravi v času varčevalnih ukrepov, ko so se močno zmanjšala sredstva za motiviranje s 
pomočjo materialnih dejavnikov. Zaposlene so motivirali tako materialni kot nematerialni 
dejavniki, kar je bila pomembna informacija za vodje pri iskanju ustrezne zamenjave za materialne 
motivacijske dejavnike. Izziv je bil še toliko večji, ker so zaposleni v času krize plačo uvrščali na 
                                                          
14 Juvan, J., Teslič, R., Rupnik, V., Maksimovič, M. in Omerzu, M. (1996). Rumena knjiga, Neodvisna raziskava 
slovenskega management v obdobju tranzicije. Ljubljana: Atraktor skupina.  
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prvo mesto. Poudarjeno je bilo, da lahko vodje plačo in druge materialne motivacijske dejavnike 
nadomestijo predvsem z dobrimi odnosi, pohvalami in priznanji za dobro opravljeno delo, 
informiranjem zaposlenih o rezultatih njihovega dela ter stalnostjo in varnostjo zaposlitve. Po drugi 
strani pa je raziskava pokazala, da je v takih situacijah treba predvsem zmanjšati nemotivacijske 
dejavnike, in sicer zaskrbljenost nad prihodnostjo, strah pred odpuščanjem in napakami, 
neobveščenost o dogajanju ter občutke nepomembnosti. Vodja bi moral v tem primeru svojim 
zaposlenim večkrat nameniti spodbudne besede in pohvale, ki si jih zaposleni želijo, vendar jih 
zelo redko prejmejo. Vodja mora biti torej pozoren tudi na negativne elemente, s katerimi se lahko 
še dodatno zmanjša motiviranost. Jasno mora definirati delovne naloge, se izogibati nepravičnemu 
nagrajevanju in grajanju zaposlenih pred sodelavci. Na ta način se posledično lahko izboljša tudi 
pripadnost organizaciji, ki je bila v času raziskave izjemno nizka (Uršič in Nežič, 2014). 
Lanskoletna raziskava na Zavodu za zaposlovanje, torej prav tako v javnem sektorju, pa je 
pokazala, da je večino anketirancev v zadnjem letu nadrejeni pohvalil za dobro opravljeno delo ali 
posebne dosežke, kljub temu pa veliko zaposlenih ni bilo deležnih niti denarnih nagrad v primeru 
dobrih rezultatov niti pohval za opravljeno delo. Pokazalo se je, da sta zanimivost dela ter dobri 
odnosi s sodelavci ključna motivacijska dejavnika, napredovanje in plača pa sta zgolj kratkotrajna 
motivacijska dejavnika. Možnost napredovanja je zakonsko določena. Tako zaposleni niso preveč 
obremenjeni zaradi posameznih zamrznitev napredovanj ali denarnih nagrad, saj se to lahko 
spreminja iz leto v leto. Po drugi strani pa zanimivost dela ali dobri odnosi s sodelavci ne morejo 
biti zakonsko določeni in nihče nanje ne more vplivati, razen zaposleni sami. Posledično lahko 
vsako podjetje na različne načine, in ne zgolj z materialnimi motivacijskimi dejavniki, pripomore 
k boljši motivaciji zaposlenih ali k večji zavzetosti za delo posameznega zaposlenega (Purić, 2016, 
str. 42–44). 
Kakovosten poslovni odnos med vodjo in zaposlenimi je ključni motivacijski element, saj med 
zaposlenimi ustvarja profesionalno, pozitivno ter spoštljivo obnašanje. Stil vodenja, ki ga sprejme 
podjetje oziroma vodstvo, tako lahko odločilno vpliva na motivacijsko raven, moralo in 
zadovoljstvo zaposlenih (Naile in Selesho, 2014, str. 178). Pri tem se je treba zavedati, da je vpliv 
motivacije odvisen od posameznika. Nekateri so preprosto motivirani že z varnostjo zaposlitve, 
druge motivira jasna politika podjetja, moč ali priznanja, spet drugi pa so motivirani, če uživajo pri 
delu, ki ga opravljajo (Alghazo in Al–Anazi, 2016, str. 37). 
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Motivacija je nekaj, kar je treba spodbuditi, nato pa razvijati oziroma stalno spodbujati na različne 
načine. Zaposlene je treba motivirati in stimulirati z namenom, da bodo uspešnejši in učinkovitejši 
pri svojem delu, posledično pa bo uspešnejša tudi organizacija kot celota (Mihalič, 2010, str. 6). 
Glede na to, da je vsak posameznik osebnost zase in v podjetje prinaša svoje individualne lastnosti, 
vrednote, motive, je pri motivaciji pomembno vedeti, katera od potreb je posamezniku v določenem 
času najpomembnejša. Sile motivacije namreč niso univerzalne, so osebne in se lahko spreminjajo, 
če se spremenijo prioritete. Kar motivira danes, je lahko za posameznika jutri nepomembno. Vodja 
naj bi svoje zaposlene poznal in spremljal njihov razvoj v taki meri, da bi lahko pravilno uporabil 
posamezne dejavnike motivacije (Križman in Angelovski, 2008, str. 53). 
Vodja lahko najbolj učinkovito motivira tako, da sodelavcem omogoči razvoj ter jim pomaga, da 
dobijo tisto, kar si sami želijo in ne le tistega, kar si želi vodja oziroma organizacija. Glede na to, 
da denar ni več ključen motivator, mora vodja ustvariti zadovoljivo stopnjo motivacije, 
medsebojnega sodelovanja in solidarnosti zaposlenih, kar lahko doseže z uporabo tehnik, 
prikazanih v tabeli 3.2. Na podlagi ciljev in vizije mora vodja tako navdušiti svoje zaposlene kot 
tudi razvijati znanje med njimi ter jim posredovati jasne povratne informacije o rezultatih dela. Na 
podlagi rezultatov jih mora bodisi ustrezno nagraditi ali sankcionirati, tehnike iz tabele 3.2 pa 
nenehno izvajati, saj motiviranje ni enkratno dejanje (Krištof in drugi, 2009, str. 65). 
 
Tabela 3.2: Tehnike motiviranja 
1. AMBICIJE  Voditi v smeri določene vizije, ki je bolj vabljiva kot 
preteklost in sedanjost 
2. NAVDUŠEVANJE  Prenašanje želje po dosežki in navdušenja na sodelavce 
3. KONTINUIRAN RAZVOJ  Formalizirati znanje in ga neprestano prenašati na sodelavce 
4.  SAMOOCENJEVANJE  Določiti merila in jih uporabljati kot neprestane povratne 
informacije o delovanju posameznika 
5.  VREDNOTENJE PRIZNAVANJE  Izvajati pozitiven management s priznavanjem dosežkov 
6. FORMALIZIRANJE  Formalizirati pravila delovanja in vedenja 
7.  SANKCIJE  Takoj sankcionirati tiste, ki delujejo izven dogovorjenih 
okvirov 
Vir: Vrčko in Erjavšek, 1998,15 v Krištof in drugi (2009, str. 65). 
Mihalič (2010, str. 11–15) vodjem predlaga, da svoje zaposlene motivirajo in spodbujajo tako z 
nedenarnimi kot tudi z denarnimi nagradami za delo, uspehe, dosežke in znanja. Zaposlene bi bilo 
treba za njihove dosežke, dobro opravljeno delo, ravnanje in vedenje pisno in ustno pohvaliti ter 
                                                          
15 Vrčko, M. in Erjavšek, B. (1998). Drugačen način organiziranja podjetij. Novo mesto: Biro praxis.  
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poudariti uspehe uspešnih zaposlenih. Vodja naj pomaga pri delu, usposabljanju in razvoju ter 
izvaja motivacijske govore. Vodja naj zagotavlja pozitiven zgled zaposlenim ter izkazuje zaupanje 
v njihove sposobnosti. Vodja mora zaposlene spodbujati, opogumljati, navdihovati, jih usmerjati k 
doseganju ciljev in načrtov ter nanje prenašati lastno znanje in izkušnje. Poleg tega na zaposlene 
vpliva motivacijsko tudi, če vodja nanje prenaša nekatere lastne odgovornosti, jih informira o delu, 
organizaciji in ciljih ter jim omogoča odprt in demokratičen dialog. Predvsem je treba vse 
zaposlene etično in enakopravno obravnavati.  
Ne glede na vse predloge in nasvete, kako uspešno motivirati, je lahko v praksi povsem drugače. 
Na različnih delovnih mestih lahko posameznika motijo ali osrečujejo različni dejavniki. Za primer 
lahko vzamemo nekoga, ki je povsem zadovoljen s svojim delovnim mestom, ima odličen odnos z 
vodjo, a ima po drugi strani sodelavce, s katerimi se ne razume. Drugi primer je lahko ravno 
obraten, posameznik ima odličen kolektiv, je dokaj zadovoljen z delovnim mestom, a po drugi 
strani ga vodja ne mara, ga ne spodbuja, niti pohvali za njegove uspehe. Drugim sodelavcem je 
lahko vodja bolj naklonjen. Vedno in povsod ne more biti vse popolno in ravno v takih primerih je 
od posameznika odvisno, v kolikšni meri se bo danim razmeram lahko prilagodil, jih sprejel ali se 
z njimi soočil. Menimo torej, da za motiviranost ne more biti vedno odgovoren samo vodja, ampak 
je pomembna celotna organizacijska klima, v kateri posameznik deluje.  
Mihalič (2010, str. 47) sicer poudarja, da splošno načelo motiviranja zajema redno motiviranje 
vseh zaposlenih. Pri tem mora biti vodja poučen o temeljih motiviranja ter o tem, kaj na splošno 
motivira njegove zaposlene in kaj ne. Vodja mora uporabljati le preverjene in pozitivne pristope, 
kot so npr. nagrajevanje, pohvale, podpiranje ipd. V praksi pa se vse pogosto kaže uporaba preveč 
intenzivnega sankcioniranja oziroma kritiziranja. Čeprav so sankcije in kritike v določenih 
situacijah neizogibne, z njimi zaposlenemu pokažemo zgolj, kakšno ravnanje ni zaželeno. S tem 
pa ne spodbudimo želenega, kar je mogoče le s pozitivnimi pristopi, ki edini motivirajo. Ne 
nazadnje se zaposlenim motivacija poveča že s tem, ko opazijo, da se jih vodja trudi motivirati. 
Sistem nagrajevanja najpogosteje predstavlja usklajeno politiko, procese in prakso posameznega 
podjetja, da bi nagradilo svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmožnosti in pristojnosti ter 
tudi glede na njihovo tržno ceno (Butina, 2011, str. 7). Podobno sistem nagrajevanja opredeli 
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Armstrong (1999,16 v Raspor, 2017, str. 56), in sicer kot način, pri katerem zaposleni prejemajo 
nagrado za vrednost, ki jo predstavljajo podjetju. 
Strategija in sistem nagrajevanja običajno zajemata finančne (materialne) in nefinančne 
(nematerialne) nagrade, pri čemer morajo biti politika, procesi in praksa določene organizacije med 
seboj usklajeni, da lahko svoje zaposlene nagradi glede na njihov prispevek, zmožnosti, pristojnosti 
in tržno ceno (Baloh, 2006, str. 60). Finančne nagrade delimo na neposredne in posredne nagrade 
oziroma ugodnosti, nefinančne pa se delijo glede na delo in okolje. Osnovno načelo opredeljevanja 
sistema plač kot dela sistema nagrajevanja je ločitev na finančne in nefinančne nagrade ter ločitev 
plače na fiksno in variabilno plačo. Fiksni del plače izhaja iz zahtevnosti delovnega mesta, v 
primeru napredovanja pa tudi iz določenih učinkov zaposlenega. Variabilni del plače pa izhaja iz 
uspešnosti zaposlenega oziroma enote ali podjetja (Butina, 2011, str. 7–8).  
                                                          
16 Armstrong, M. (1999). Employee reward (2. izd.). London: Institute of Personnel and Development.  
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4 ZADOVOLJSTVO IN ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
 
 
Delovna motivacija odgovarja na vprašanje, kaj je za zaposlene v nekem podjetju pomembno ter 
kako so s temi dejavniki zadovoljni. Pri tem je razumevanje mehanizmov delovne motivacije 
pomembno zlasti zaradi večje zavzetosti in ustvarjalnih prispevkov zaposlenih. Poznavanje 
delovanja motivacije ima v svoji osnovi tri razloge, in sicer izboljšanje produktivnosti, 
učinkovitosti in kreativnosti dela, izboljšanje kakovosti delovnega okolja v organizaciji, krepitev 
konkurenčne sposobnosti in uspešnosti podjetja. Razvoj ali dobro stanje na omenjenih področjih 
pa pomeni tudi delovno zadovoljstvo zaposlenih (Bahtijerević-Šiber, 1999,17 v Dimec, Mahnič, 
Marinšek, Masten in Tušak, 2008, str. 120).  
Zadovoljstvo z delom je pomembna sestavina organizacijskega vedenja, saj vpliva tako na 
kakovost življenja, motivacijo in vedenje kot tudi na druga stališča in pričakovanja. Z vidika 
podjetja je zadovoljstvo zaposlenih pomembno predvsem zato, ker vpliva na različne pojave, kot 
so npr. absentizem, fluktuacija, delovni spori, telesno in duševno zdravje, nezgode pri delu, 
pripravljenost na izobraževanje in usposabljanje. Posledično vse to vpliva tudi na delo v 
organizaciji (Skočir, 2001, str. 1097,18 v Avguštin Čufer, 2008, str. 27). 
Po drugi strani se je v zadnjih letih, kot zelo priljubljen organizacijski koncept, pojavila tudi 
zavzetost zaposlenih. Gre za raven predanosti zaposlenega do organizacije in njenih vrednot, pri 
čemer se zaposleni zaveda poslovnega konteksta in sodeluje z drugimi sodelavci, da izboljša 
učinkovitost dela v korist organizacije. Zavzeti zaposleni imajo pozitiven odnos do organizacije, 
organizacija pa lahko z zavzetimi zaposlenimi pridobi konkurenčno prednost (Sundaray, 2011, str. 
53). 
Zavzeti zaposleni v svoje delo vlagajo energijo in strast, medtem ko nezavzeti v svoje delo vlagajo 
čas. Zavzetost vpliva na elementarne kazalnike poslovne uspešnosti vsakega podjetja: zavzetost in 
zadovoljstvo zaposlenih, produktivnost, rast prometa, dobiček na zaposlenega, absentizem in 
podobne kazalnike. V poslovno najbolj uspešnih podjetjih je le 36 % ljudi zavzetih, povprečno pa 
                                                          
17 Bahtijerevič-Šiber, F. (1999). Management ljudskih potenciala. Zagreb: Golden marketing.  
18 Skočir, N. (2001). Zadovoljstvo zaposlenih. V Vučkovič, G. (ur.) Management in globalizacija: zbornik 
posvetovanja z mednarodno udeležbo/ 20. Znanstveno posvetovanje o razvoju organizacijskih ved, Portorož, 28.–30. 
marec (1097–1104). Kranj: Moderna organizacija. 
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se v podjetjih stopnja zavzetih giblje okrog 20 %, kar so pokazale Gallupove raziskave na področju 
zavzetosti zaposlenih. Raziskave temeljijo na več kot desetletju dela v poslovnem svetu, 
podatkovni bazi razgovorov z več kot milijon zaposlenimi in vodji s ciljem odkrivanja 




4.1 Koncept zadovoljstva zaposlenih  
Končne definicije oziroma splošnega dogovora o zadovoljstvu z delom še vedno ni, kljub 
obširnemu proučevanju tovrstnega koncepta v različnih znanstvenih raziskavah. Različni avtorji 
tako podajajo različne pristope pri definiranju zadovoljstva na delovnem mestu (Aziri, 2011, str. 
77; Parmar, 2012, str. 13; Santosh Kadapure in Dasar, 2018, str. 105).  
Zadovoljstvo je čustvo, ki ga oseba čuti, ko zadovolji svojo pomembno željo. Namen zadovoljstva 
je nagraditi posameznika za ravnanje, s katerim je uresničil željo. Z doživetjem zadovoljstva se 
utrjujejo pozitivni odnosi z objekti v zunanjem svetu (Adizes in drugi, 1996, str. 143). Morse 
(1997,19 v Sageer, Rafat in Agarwal, 2012, str. 32) navaja, da se zadovoljstvo nanaša na stopnjo 
zadovoljitve posameznikovih potreb, hotenj in želja. Zadovoljstvo je v osnovi odvisno od tega, kaj 
posameznik hoče in kaj dejansko dobi. Tako je samo zadovoljstvo zaposlenih merilo, koliko so 
dejansko srečni na svojem delovnem mestu in znotraj delovnega okolja. 
Hoppock (1935,20 v Santosh Kadapure in Dasar, 2018, str. 105) zadovoljstvo z delom opredeli kot 
katero koli kombinacijo psiholoških, fizioloških in okoljskih razmer, zaradi katerih lahko 
posameznik resnično reče, da je zadovoljen z delom. Občutek zadovoljstva torej povzroči vrsta 
različnih dejavnikov. Vroom (1964,21 v Parmar, 2012, str. 14) se pri svoji definiciji zadovoljstva 
osredotoča na vlogo zaposlenega na delovnem mestu. Zadovoljstvo z delom tako opredeli kot 
afektivne usmeritve posameznikov do delovnih vlog, ki jih zasedajo.  
Mihalič (2008, str. 4–5) zadovoljstvo opredeli kot pozitivno čustveno stanje, ki je rezultat 
posameznikove ocene dela, doživljanja delovnih nalog ter dosedanjih izkušenj na delovnem mestu. 
                                                          
19 Morse, N. C. (1997). Satisfaction in the white collar job. North Stratford: Ayer Publishing. 
20 Hoppock, R. (1935). Job satisfaction. New York: Harper and Brothers. 
21 Vroom, V. H. (1964). Work and motivation. New York: John Wiley and Sons. 
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Gre za pozitiven in prijeten občutek, ki v posamezniku povzroči dobro počutje na delovnem mestu 
oziroma poskrbi, da se z veseljem odpravi na delo in se veseli novih delovnih izzivov. Zaposleni 
ima tako pozitiven odnos do podjetja, v katerem je zaposlen, in do dela, ki ga opravlja. 
Locke (1976,22 v Saari in Judge, 2004, str. 396) zadovoljstvo pri delu definira kot prijetno ali 
pozitivno čustveno stanje, ki je rezultat posameznikove ocene lastnega dela ali delovnih izkušenj. 
Kaliski (2007,23 v Aziri, 2011, str. 78) pa navaja, da gre za občutek dosežkov in uspešnosti 
zaposlenega na delovnem mestu. Na splošno velja, da gre za neposredno povezavo s 
produktivnostjo in osebno blaginjo. Zadovoljstvo z delom se povezuje s tem, da posameznik uživa 
pri svojem delu, ga dobro opravlja in je nagrajen za svoja prizadevanja. Zadovoljstvo na delovnem 
mestu je ključni element, ki vodi k prepoznavanju, višjemu dohodku, napredovanju in doseganju 
drugih ciljev, ki vodijo do občutka popolne izpolnitve posameznika. 
Termin zadovoljstvo zaposlenih se načeloma uporablja za opisovanje zadovoljevanja in 
izpolnjevanja potreb in želja posameznikov na delovnem mestu. Gre za obširen izraz, ki zajema 
zadovoljstvo zaposlenih tako z delom kot tudi s politiko podjetja in organizacijsko klimo (Sageer 
in drugi, 2012, str. 2012).  
Zadovoljstvo z delom ponazarja posameznikovo čustveno doživljanje okolja, kjer dela. Pomembno 
je predvsem, kako doživlja okolico, kjer dela, kakšen je njegov odnos z vodstvom, sodelavci, 
kakšni so njegovi pogoji ter možnost stalnega nadgrajevanja že obstoječega znanja. Vsi ti dejavniki 
označujejo organizacijsko klimo, ki zajema skupek značilnosti, ki prevladujejo v nekem okolju in 
vplivajo na zaposlene ter njihovo zadovoljstvo. Podjetje naj vzpostavi ugodno klimo, saj ta vpliva 
na motivacijo in vedenje zaposlenih ter posledično tudi na njihovo storilnost ter doseganje 
poslovnih ciljev. Pozitivna klima zaposlenim omogoča zadovoljevanje in uresničevanje osebnih 
potreb, ki v njih vzbujajo zadovoljstvo. V nasprotnem primeru lahko govorimo o nezadovoljstvu 
zaposlenih. Vodstvo lahko na zadovoljstvo zaposlenih in njihovo motivacijo vpliva tako, da spozna 
njihove navade, potrebe in želje (Červ, 2012, str. 35). 
                                                          
22 Locke, E. A. (1976). The nature and causes of job satisfaction. V M. D. Dunnette (ed.), Handbook of industrial and 
organizational psychology (str. 1297–1349). Chicago: Rand McNally. 
23 Kaliski, B. S. (2007). Encyclopedia of Business and Finance (2nd Edit.). Detroit: Thompson Gale. 
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Samo zadovoljstvo na delovnem mestu danes ni dovolj, saj vsi zadovoljni zaposleni niso tudi nujno 
zavzeti. Posamezniki so namreč lahko zadovoljni tudi, če niso povsem učinkoviti oziroma tudi, če 
ne delajo veliko. Po drugi strani pa se številni, kljub dobremu delovnemu mestu in delovnim 
pogojem, ne trudijo dovolj in jim je posledično tudi vseeno za uspeh organizacije. Preveliko 
zadovoljstvo pa je lahko celo ovira, ko si zaposleni ne želijo sprememb in lahko pri nizki uspešnosti 
privede do izčrpavanja organizacije (Gruban, 2005, str. 11,24 v Lah, 2016, str. 11).  
 
 
4.2 Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih 
Na zadovoljstvo zaposlenih pri delu vplivajo različni dejavniki, tako osebne značilnosti 
posameznika, značilnost dela, delovnega mesta in delovnega okolja kot tudi kulturni in 
demografski dejavniki (Avguštin Čufer, 2008, str. 30). Narava dela, plača, možnosti napredovanja, 
vodenje, delovne skupine in delovni pogoji so npr. dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih, vendar moramo pri tem omeniti, da lahko povzročijo tudi nezadovoljstvo zaposlenih 
(Aziri, 2011. str. 81). 
Herzbergova dvofaktorska teorija se osredotoča na zadovoljstvo ob delu, pri čemer obstajata dve 
skupini dejavnikov delovne motivacije. Po eni strani so motivatorji dejavniki, ki motivirajo ljudi 
in jih neprestano spodbujajo, da svoje delo dobro opravljajo, po drugi strani pa higieniki sami ljudi 
ne spodbujajo k aktivnosti, temveč odstranjujejo neprijetnosti (preprečujejo nezadovoljstvo) ali 
kako drugače ustvarjajo pogoje za motiviranje (Bauer, Kralj, Mihelič, Škafar in Vorina, 2009, str. 
65). Med higienike sodijo predvsem zaslužek, medsebojni odnosi, organizacijske in delovne 
razmere, status, zasebno življenje, odnosi z nadrejenim in podrejenimi. Motivatorji pa so tisti, ki 
neposredno spodbujajo ljudi k delu in jih vodijo k zadovoljstvu. Gre za dejavnike, ki so notranje 
povezani z delom, in sicer zanimivo delo, zadovoljstvo z delom, uspeh pri delu, priznanje za dobro 
opravljeno delo, napredovanje, prepoznavanje in odgovornost. Pomembno pa je tudi, da skoraj ni 
faktorja, ki bi bil samo motivator ali samo higienik (Grintal, 2011, str. 103). 
V primeru prisotnosti zgolj enega dejavnika bi npr. določena višina plače predstavljala tisto 
količino, ki zagotavlja zadovoljstvo zaposlenih. Določena vsota, ki jo dobijo različni posamezniki 
                                                          
24 Gruban, B. 2005. Koncept o zavzetosti zaposlenih: inovacija ali imitacija? Strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri 
delu, 3(9), 10–17. 
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za enako količino in kakovost istovrstnega opravljenega dela, pa pri vseh ne povzroči enakega 
zadovoljstva ali nezadovoljstva. Dejavnikov, ki pogojujejo stopnjo zadovoljstva ali 
nezadovoljstva, je zatorej več, saj na splošno zadovoljstvo pri delu vpliva zadovoljstvo z vsemi 
dejavniki skupaj in ne le z enimi samim. Zadovoljstvo pri delu je, kot tudi zadovoljstvo na splošno, 
povezano z motivacijo, vrednotami, zmožnostmi posameznikov ter z dejanskimi razmerami, v 
katerih delo poteka (Skočir, 2001, str. 1098,25 v Avguštin Čufer, 2008, str. 30).  
Čeprav je zadovoljstvo neposredno odvisno od motivov posameznikov, pa imajo pri zadovoljstvu 
zaposlenih izjemno velik pomen vodje, saj morajo razvijati zaupljivost zaposlenih in dobre 
medsebojne odnose. Poskrbeti morajo npr. za enakopravno nagrajevanje delovne uspešnosti 
zaposlenih ali jim dati občutek, da je njihova blaginja zaščitena s prijaznim, obzirnim in splošno 
humanim vodstvom (Bauer in drugi, 2009, str. 46). 
 
 
4.3 Koncept zavzetosti zaposlenih  
Zavzetost (angl. employee engagement) Gruban (2005, str. 17,26 v Rupnik, 2011, str. 12) opredeli 
kot stanje čustvenega in intelektualnega zadovoljstva ter pripadnosti podjetju, organizaciji, skupini. 
Sega preko zadovoljstva (kako so mi všeč stvari tukaj) in pripadnosti (kako pripravljen sem tu 
ostati) do zavzetosti (kako si želim biti tu in koliko sam od sebe, brez zunanje prisile, storim za 
izboljšanje delovnih rezultatov). 
Robinson, Perryman in Hayday (2004, str. 9) zavzetost opredelijo kot pozitiven odnos zaposlenih 
do organizacije in njenih vrednot. Zavzeti zaposleni se zavedajo poslovnega konteksta in se skupaj 
s sodelavci trudijo izboljšati delovno uspešnost v korist organizacije. Posledično mora tudi 
organizacija skrbeti za negovanje, vzdrževanje in povečevanje zavzetosti, saj to zahteva 
obojestranski odnos med zaposlenimi in delodajalci. 
Robertson-Smith in Markwick (2009, str. 5) podata povzetke različnih definicij, tako podjetij, 
različnih akademikov kot tudi svetovalnih organizacij. Podjetja npr. na zavzetost gledajo kot 
rezultat. Zavzeti zaposleni naj bi bili predani, zvesti, se trudili, izkoriščali svoje talente maksimalno 
                                                          
25 Skočir, N. (2001). Zadovoljstvo zaposlenih. V Vučkovič, G. (ur.) Management in globalizacija: zbornik 
posvetovanja z mednarodno udeležbo/20. Znanstveno posvetovanje o razvoju organizacijskih ved, Portorož, 28.– 
26 Gruban, B. 2005. Koncept o zavzetosti zaposlenih: inovacija ali imitacija? Strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri 
delu, 3(9), 10–17.  
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ter bili navdušeni zagovorniki organizacijskih vrednot in ciljev. Številni zavzetost vidijo kot 
stopnjo višje od zadovoljstva ali motivacije. Definicije akademikov27 se osredotočajo na rezultate 
zavzetosti (zagovorništvo, predanost, trud, spodbujanje sprememb), psihološko stanje (zaposleni 
so popolnoma prevzeti z delom in predani delu, osredotočeni in energični) ter koristen 
obojestranski odnos med zaposlenimi in delodajalci. Zavzetost, po definiciji svetovalnih 
organizacij, pa naj bi bila psihološko stanje z različnimi možnimi izidi za podjetje. Zaposleni 
morajo imeti vpogled oziroma biti seznanjeni s tem, kaj so prispevali k uspehu organizacije. Vloga 
podjetja pri tem je, da omogoči oziroma vzpostavi organizacijsko klimo, ki ceni, spodbuja in 
posluša svoje zaposlene. Definicije zavzetosti se tako do neke mere osredotočajo na rezultate in 
vložek zaposlenih, ki lahko koristi organizaciji. Zavzeti zaposleni imajo občutek povezanosti z 
organizacijo ter vlagajo sebe, ne le zgolj v delo, ampak v organizacijo kot celoto. 
Koncept zavzetosti zaposlenih sta Mone in London (2010,28 v Mekiš, Maletič in Maletič, 2016, str. 
161–162) opredelila z vidika pogojev na delovnem mestu, ki so potrebni, da zaposleni čutijo 
vključenost, pripadnost in opolnomočenost. Gre torej za raven zavezanosti oziroma pripadnosti ter 
vključenosti zaposlenih organizaciji in njenim vrednotim. Schaufeli (2012,29 v Lobnikar in 
Cedilnik, 2017, str. 499) pa navaja, da zavzetost vsebuje tri postavke, in sicer energijo, vključenost 
in učinkovitost. Zavzeti zaposleni delo opravljajo radi, ker v tem vidijo izziv in zabavo, so bolj 
predani svojemu deli ter redkeje odsotni z dela. Njihov cilj je uspešno delovati v organizaciji dolga 
leta, njihova storilnost je večja, delajo manj napak in redko so vpleteni v delovne nesreče in 
poškodbe. 
V vsakdanjem življenju lahko zavzetost razumemo kot vključenost, predanost, strast, navdušenje, 
absorpcijo, osredotočenost in energijo. Pojem se je prvič pojavil v devetdesetih letih prejšnjega 
stoletja v organizaciji Gallup in predstavlja predanost podjetju, čustveno pripadnost ter želje po 
tem, da posameznik ostane v podjetju (Lobnikar in Cedilnik, 2017, str. 498–499). Kahn (1990,30 v 
                                                          
27 Najbolj pogosto se zavzetost definira kot čustveno in intelektualno predanost posameznika podjetju (Baumruk 2004, 
Richman 2006 in Shaw 2005 v Kular, Gatenby, Rees, Soane in Truss, 2008, str. 5). 
28 Mone, E. M in London, M. (2010). Employee engagement; through effective performance management. A practical 
guide for managers. New York: Routledge Press.  
29 Schaufeli, W. B. (2012). Work engagement. What do we know and Where Do We Go? Romanian Journal of 
Applied Psychology, 14, 3–10. 
30 Kahn, W. A. (1990). Psychological conditions of personal engagement and disengagement at work. Academy of 
Management Journal, 33, 692–724. 
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Sundaray, 2011, str. 54) zavzetost opredeli kot vključevanje pripadnikov organizacije v njihove 
delovne vloge. Preko izvajanja delovnih vlog pa se zaposleni izražajo fizično, kognitivno in 
emocionalno. Po Kahnu30 (1990, v Lobnikar in Cedilnik, 2017, str. 499) naj bi zavzetost prinašala 
pozitivne rezultate, tako na ravni posameznika (osebna rast in razvoj) kot tudi na ravni organizacije 
(kakovostno delovanje). Pri tem lahko delovno zavzetost razumemo kot protiutež izgorelosti; 




4.4 Dejavniki, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih 
Gruban (2005,31 str. 13, v Rupnik, 2011, str. 13) navaja, da na zavzetost zaposlenih vplivajo 
predvsem njihovo zaupanje v vizijo, na zaposlene osredotočena kultura, vključenost pri odločitvah, 
formalne interne komunikacije ter vpliv na lastno delo. Največji vpliv na zavzetost pa naj bi imeli 
vodje oziroma odnos med vodjo in zaposlenim. Že precej časa je namreč uveljavljeno spoznanje, 
da so za (ne)uspešnost in (ne)zavzetost zaposlenih odgovorni vodje in njihov odnos do zaposlenih. 
Čeprav najbolj talentirani posamezniki pri iskanju zaposlitve iščejo delodajalce, ki ponujajo 
najboljše ugodnosti, najvišje plače ali priložnost za osebni razvoj, sta njihova kasnejša delovna 
uspešnost in čas, v katerem so pripravljeni maksimalno zavzeto delati ali sploh ostati v podjetju, 
predvsem odvisna od odnosov z vodjo. 
Sundaray (2011, str. 55–56) poudarja več dejavnikov, skupnih vsem organizacijam, ne glede na 
sektor, ki lahko vodijo do zavzetosti zaposlenih oziroma ustvarjajo občutek vrednosti in pripadnosti 
med zaposlenimi. Med dejavniki navaja predvsem novačenje oziroma selekcijo zaposlenih, 
oblikovanje privlačnih delovnih mest, možnost napredovanja oziroma razvoja kariere, ustrezen 
način vodenja, enakopraven odnos do vseh zaposlenih, možnost opolnomočenja, ustrezno 
komunikacijo, možnost dodatnega usposabljanja in razvoja, ustrezno nagrajevanje opravljenega 
dela, zagotavljanje zdravja, varnosti in zadovoljstva z delom ter družini prijazno organizacijo. S 
tem, ko organizacija zaposli posameznika na želeno delovno mesto, krepi njegovo angažiranost (z 
maksimiranjem sposobnosti za zaposlitev) ter zavezanost (z zagotavljanjem osebne rasti in 
možnostjo za napredovanje v zameno za posameznikovo zvestobo). Delovno mesto naj bi 
                                                          
31 Gruban, B. 2005. Koncept o zavzetosti zaposlenih: inovacija ali imitacija? Strokovna revija za ravnanje z ljudmi 
pri delu, 3(9), 10–17. 
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zaposlenim predstavljalo izziv, biti mora raznoliko in jim omogočati avtonomijo. Vse to zagotavlja 
psihološko smiselnost ter pogoj za zavzetost zaposlenih, saj delo zaposlenim postane pomembno 
in privlačno. Prav tako naj bi imeli zaposleni možnosti za osebno rast, razvijanje svojih zmožnosti, 
učenje novih spretnosti, pridobivanje novih znanj ter uresničevanje svojih potencialov. Način 
vodenja mora vsebovati etične standarde oziroma morajo vodje pokazati spoštovanje do 
sposobnosti in prispevek slehernega posameznika, ne glede na njegov položaj. Vodje morajo 
spodbujati zaposlene, da vlagajo svoj trud ter prispevajo inovativne ideje za uspeh organizacije, saj 
zaposleni želijo sodelovati pri odločitvah, ki vplivajo na njihovo delo. Pri tem morajo imeti 
zaposleni enake možnosti za osebno rast in napredovanje, kar jim daje občutek, da niso 
diskriminirani. Z učenjem novih veščin lahko organizacija sproži zanimanje za posamezne vidike 
dela, ki zaposlenim prej niso bili pomembni. Zaposleni, ki izboljšujejo svoje znanje s pomočjo 
usposabljanja, pa se bodo verjetno bolj zavzeli za svoje delo, saj bodo pridobili zadovoljstvo pri 
obvladovanju novih vlog. Čustveno privrženost organizaciji lahko spodbudi tudi organizacija, ki 
upošteva koristi posameznikove družine. Družinsko življenje namreč prav tako lahko vpliva na 
delo. 
Podobno kot Sundaray ključne dejavnike našteva tudi Škoberne (2010, str. 58), ki navaja, da je 
koncept zavzetih zaposlenih kompleksen model zadovoljevanja vseh tistih dejavnikov, ki skrbijo 
za trajno delovno motivacijo zaposlenega ob hkratnem preprečevanju vpliva demotivacijskih 
faktorjev. Skupni ključni dejavniki so prikazani na Sliki 4.1. 
 




Vir: Škoberne (2010, str. 59). 
Iz slike je razvidno, da je za doseganje zavzetosti zaposlenih in posledično tudi uspeha organizacije 
potrebna kombinacija različnih dejavnikov. Poleg uporabe različnih dejavnikov motivacije, 
ustreznega delovnega okolja in delovnih pogojev je treba vzpostaviti skladnost med potrebami 
organizacije in potrebami zaposlenega. Občutek pripadnosti organizaciji ter dobri medosebni 
odnosi prav tako doprinesejo k večji zavzetosti, poleg tega pa je treba odstranjevati tudi morebitne 
demotivacijske dejavnike.  
 
 
4.5 Različne ravni zavzetosti zaposlenih 
Na podlagi obsežne raziskave je Gallup (2013, str. 17) oblikoval tri kategorije oziroma stopnje 
zavzetosti: 
- Zavzeti zaposleni so tisti, ki delajo s strastjo in čutijo globoko povezavo s podjetjem, v 
katerem so zaposleni. So inovativni ter pripomorejo k nadaljnjemu uspehu podjetja. Zavzeti 
zaposleni so najboljši sodelavci, saj pripomorejo k rasti podjetja oziroma so odgovorni za 
vse dobro, kar se zgodi v podjetju. Zelo dobro poznajo obseg svojega dela, ki so mu 100 % 
psihološko predani in nad njim navdušeni. Z iskanjem novih in boljših pristopov se trudijo 
izboljšati rezultate in posledično podjetju priskrbijo nove kupce. 
- Nezavzeti zaposleni so delno odsotni oziroma v svoje delo vlagajo le čas, ne pa energije 
ali strasti. Na delovnem mestu so zgolj zato, da kratijo čas in so brez zanimanja za stranke, 
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produktivnost, dobičkonosnost, varnost, poslanstvo skupine ali pridobivanje novih strank. 
Razmišljajo zgolj o kosilu ali odmoru in so prisotni na vseh ravneh organizacije. 
- Aktivno nezavzeti zaposleni niso zgolj nezadovoljni na svojem delovnem mestu, ampak 
nezadovoljstvo tudi aktivno pokažejo. Vsakodnevno podcenjujejo delo svojih sodelavcev 
in škodujejo svojemu podjetju, saj skušajo izničiti vse, kar zavzeti zaposleni naredijo, imajo 
več nesreč na delovnem mestu in so večkrat na bolniškem dopustu, izostajajo z dela ter 
veliko pogosteje menjajo delovna mesta. 
Gallup je s svojim raziskavami dokazal, da zavzetost vpliva na elementarne kazalnike poslovne 
uspešnosti vsakega podjetja: zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih, produktivnost, rast prometa, 
dobiček na zaposlenega, absentizem in podobne kazalnike. Na uspešnost podjetja vpliva energija 
zaposlenih, ki jo vlagajo v delo, in ne čas, ki ga preživijo na delovnem mestu, in količina dela, ki 
ga opravijo (Laibacher Rogelj, 2013, str. 80–81). 
Gallupove raziskave, izvedene v letih 2008 in 2009 ter 2011 in 2012 v 142 državah med 230.000 
zaposlenimi, kažejo na zelo nizek odstotek zavzetih, zgolj 13 %. Odstotek aktivno nezavzetih se je 
med raziskavama rahlo zmanjšal, iz 27 % na 24 %, odstotek nezavzetih pa se je povečal iz 52 % 
na 63 %. Podatki za Slovenijo kažejo, da je 16 % aktivno nezavzetih, 70 % nezavzetih ter 15 % 
zavzetih. V raziskavi je sodelovalo vsaj 300 zaposlenih (Slika 4.2) Na svetovni ravni je torej delo 
pogosto obravnavano kot frustracija in ne kot izpolnjevanje. To pomeni, da so številna delovna 
mesta po vsem svetu manj produktivna in manj varna, kot bi sicer lahko bila (Gallup, 2013, str. 
12). 
 




Vir: Gallup (2013, str. 12). 
 
AON Hewitt (2017, str. 3) vsako leto merijo zavzetost zaposlenih v več kot 1000 organizacijah po 
celem svetu, in sicer v Aziji, Latinski Ameriki, Severni Ameriki, Evropi in Afriki. V letih 2015 in 
2016 je v raziskavi sodelovalo več kot 5 milijonov zaposlenih. Rezultati kažejo, da je zavzetost na 
globalni ravni med letoma 2015 in 2016 padla za 2 %. Le 24 % vseh sodelujočih je visoko zavzetih, 
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Vir: AON Hewitt (2017, str. 7). 
 
Po zadnjih podatkih naj bi svetovna zavzetost dosegla 15 %, kar je še vedno malo. Kljub temu so 
številna podjetja na podlagi Gallupovega merjenja zavzetosti ter svetovanja število zavzetih 
zaposlenih povečala na kar 75 %, kar jim je uspelo s pomočjo programa zavzetih zaposlenih. Kljub 
izvajanju tega programa pa številna podjetja ne dosegajo višje zavzetosti zaposlenih, saj izvajajo 
zgolj raziskave, ne usmerjajo pa se v izboljšave pridobljenih rezultatov. Program mora biti vodilna 
pobuda za nadaljnje izobraževanje in razvoj, ne zgolj za merjenje zavzetosti. Prav tako je lahko 
problem v nižji zavzetosti pri izbiri kandidatov. Številna podjetja namreč niso dovolj selektivna pri 
izbiri vodij oziroma naj bi po podatkih Gallupa ustrezno talentirane kandidate za delovno mesto 
izbrali zgolj v 18 %. Vodja je tisti, ki lahko poveča zavzetost zaposlenih ob ustreznem znanju in s 
primernimi orodji (Emond, 2017). 
V nasprotju z zadovoljstvom zaposlenih je zavzetost koncept, ki se neposredno povezuje tudi z 
uspešnostjo podjetja in njegovimi poslovnimi rezultati ter je nekakšna nadgradnja koncepta 
zadovoljstva, saj vključuje tudi delovno uspešnost zaposlenih. Zavzetost je povezana z visokim 
zadovoljstvom zaposlenih in obenem njihovo visoko delovno uspešnostjo. Iz prakse je razvidno, 
da so dobri poslovni rezultati možni tudi takrat, ko je zadovoljstvo ljudi nizko, kar je pogosto v 
poslovnih okoljih, kjer prevladujejo strah, kontrola in prisila (Lobnikar in Cedilnik, 2017, str. 499). 
Za zavzetost mora biti zadovoljstvo pri delu nujno predhodno prisotno, saj po eni strani vpliva na 























doseganju rezultatov. Zavzetost je jasno izražen namen in usmerjena energija, prepoznana preko 
samoiniciativnosti, prilagodljivosti, vloženega truda in vztrajnosti za doseganje ciljev organizacije. 
Poleg zadovoljstva na delovnem mestu pa sta predpogoj zavzetosti tudi motivacija ter vključenost 











5 KONCEPT RESNIČNOSTNE ODDAJE 
 
 
Televizijski ustvarjalci so začeli predvajati resničnostne oddaje, polne drame, izzivov za 
tekmovalce ter nagrad. Gre za nov način pripovedovanja zgodb, ki skušajo posnemati resničnost 
ter hkrati vzbujajo pomembno vprašanje o realnosti oziroma resničnosti prikazanega. S terminom 
resničnostna televizija označujemo programske vsebine, pri katerih gre lahko za snemanje 
resničnih dogodkov iz življenja posameznikov ali skupin, lahko pa gre le za poskus snemanja 
dogodkov in življenja skozi formo dramatizirane rekonstrukcije (Jakopič, 2004, str. 8). 
Strnad (2007, str. 474) navaja, da gre za mešanico dokumentarcev, poučnih oddaj, televizijskih iger 
in sentimentalnih nadaljevank, pri katerih scenarij ni natančno določen, situacije v njih niso povsem 
predvidene, prikazovali pa naj bi se resnični dogodki s povsem običajnimi ljudmi v glavnih vlogah. 
Ikoro, Omessah in Ekevere (2015, str. 383) navajajo, da je resničnostna televizija konfigurirana 
kot široka kategorija različnih žanrov, ki naj bi bili tako resnični kot tudi zabavni. Weiland in 
Dunbar (2016, str. 1) pa poudarjata, da resničnostna televizija mogoče le ni toliko resnična, kot 
mislimo. 
Resničnostna televizija je kategorija, ki vključuje širok spekter zabavnih programov o resničnih 
ljudeh ter je na meji med informacijo in zabavo, med dokumentarnim filmom in dramo. Prvotno 
se je uporabljala za oznako pravnih programov in programov vzpostavljanja reda (policisti, ''ujeti'' 
pri delu), uspešna televizijska zgodba pa je resničnostna televizija postala v devetdesetih letih in 
na prehodu v 21. stoletje. Danes je skupna naloga resničnostne televizije proizvodnja zabave, 
izrazita personalizacija, melodramatizacija, psihologizacija. Značilna sta opazovalno nadzirajoči 
dokumentarni stil kamere in filmsko preiskovanje osebnih lastnosti. V takih oddajah so v ospredju 
človeške zgodbe in osebne izpovedi (Matoski in Planšak, 2008, str. 43). 
Ameriška postaja MTV je leta 1992 predvajala oddajo Real World, v kateri je sedem mladostnikov, 
ki se niso poznali med seboj, tri mesece skupaj živelo v stanovanju pod drobnogledom kamer. Ta 
oddaja predstavlja začetek resničnostne televizije, ki je kasneje postala matrica za vse resničnostne 
oddaje. Nizkoproračunska drama z resničnimi ljudmi v neobičajnih okoliščinah, ki jih kamere 
snemajo 24 ur na dan, je postala kulturni fenomen ameriške in evropske televizijske produkcije z 
visoko gledanostjo in dobičkom. Glavni model resničnostnih oddaj je nastal na Nizozemskem z 
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oddajo Big Brother, ki so mu sledile ostale, kot je npr. Survivor, Pop Stars ipd. (Jakopič, 2004, str. 
10). 
Hill (2005, str. 2–6) navaja nekaj konkretnih statističnih podatkov, ki kažejo na priljubljenost 
resničnostnih oddaj, in sicer naj bi npr. oddaji Ameriški idol (American Idol) leta 2002 v Združenih 
državah Amerike in Jaz sem zvezda (I'm a Celebrity) v Veliki Britaniji dosegli 50-% delež, kar 
pomeni, da je več kot polovica prebivalstva gledala oddaji. Finale resničnostne oddaje Milijonar 
Joe (Joe Millionaire) je npr. leta 2003 dosegel gledanost 40 milijonov gledalcev. To je bila najbolj 
gledana oddaja na vseh televizijskih kanalih, skoraj tako priljubljena kot podelitev Oskarjev 
(Academy Awards). Podobna situacija je tudi v drugih državah po svetu. Največjo gledanost so 
dosegale oddaje Veliki brat (Big Brother), Survivor in Pop idol. Eden od razlogov za tolikšno 
gledanost tovrstnih oddaj naj bi bil ravno mlajše prebivalstvo, staro med 16 in 34 let.  
Novejši podatki še vedno kažejo na priljubljenost resničnostnih oddaj, saj 39 % ljudi gleda vsaj 
neko obliko resničnostne televizije. Žanr je sicer bolj priljubljen med gledalci, starimi od 25 do 34 
let (takih je 50 %), kot npr. med starejšimi od 55 let (27 %). Prav tako ženske v večji meri (48 %) 
gledajo tovrstne oddaje v primerjavi z moškimi (30 %). Resničnostna televizija je tako postala 
pomemben del zabavne industrije in celo del naše kulture (Tiley, 2016). 
Med resničnostnimi oddajami pa naj bi imele večjo priljubljenost tiste oddaje, pri katerih lahko 
gledalci vplivajo na tekmovalce z glasovanjem preko spleta ali mobilnih telefonov. Ravno zaradi 
tovrstnega sodelovanja in medsebojnega vplivanja se gledalci veliko bolj poistovetijo s tekmovalci, 
dodatno pa jih pritegne tudi možnost vplivanja na njihove usode. Razlika se bila ravno na podlagi 
tega vidna tudi pri slovenskih oddajah Sanjska ženska in Bar, pri čemer je ta v gledanosti krepko 
prekašal vse ostale oddaje (Strnad, 2007, str. 476). 
 
 
5.1 Značilnosti resničnostnih oddaj 
Ena ključnih značilnosti resničnostnih oddaj je, da lahko sodelujejo tudi tisti, ki niso profesionalni 
igralci. V resničnostni oddaji namreč lahko nastopi kdor koli, zaradi česar se tudi gledalci lažje 
poistovetijo z nastopajočimi akterji. Tem ni treba igrati in se s tem ne razlikujejo od občinstva. 
Sodelovanje v tovrstnih oddajah je demokratično v tem smislu, da ne zahteva nobenega talenta ali 
 
 50 
sposobnosti, udeleženci niso izključeni na podlagi njihove izobrazbe ali urjenja. Pravzaprav lahko 
vsak opravlja delo ''biti opazovan'' (Andrejevic, 2004, str. 6–7). 
Občinstvo se lahko, tako kot z udeleženci, identificira tudi z nastalimi situacijami v resničnostni 
oddaji, saj te temeljijo na medsebojnih odnosih. Scenarij je namreč pripravljen tako, da nenehno 
izziva težave, ki jih je treba reševati. V oddajah se lahko sklenejo prijateljstva, zavezništva, 
sovraštva ali celo ljubezenska razmerja oziroma vse tisto, kar gledalcem nudi zadovoljstvo. 
Dramatična napetost oddaje vsebuje zaplet, vrhunec in razplet oziroma podobne izkušnje 
navadnega življenja vsakega izmed nas, polnega vzpona in padcev (Pušnik, 2007,32 v Uršič, 2009, 
str. 18). 
Glede na to, da pri ustvarjanju tovrstnih oddaj ni potreben scenarij oziroma scenaristi in 
profesionalni igralci, je posledično produkcija izjemno poceni oziroma veliko cenejša kot pri 
televizijskih nadaljevankah ali filmih. Za oddajo je dovolj manjša produkcijska ekipa. Posledično 
so resničnostne oddaje postale privlačne za številne televizijske mreže, tako z vidika cene kot tudi 
z vidika marketinga, saj so zaradi velike gledanosti lahko veliko zaslužile tudi z oglaševanjem. 
Tretja sezona oddaje Jaz sem zvezda je imela 60-% gledanost, kar je pomenilo približno 15 
milijonov gledalcev. Televizijska mreža je takrat oglaševalcem računala 90.000 £ za 30-sekundni 
oglas, za katerega so običajno računali približno 40.000 £ oziroma 50.000 £ (Hill, 2005, str. 3–6).  
Na splošno lahko značilnosti resničnostnih oddaj opredelimo glede na različne žanre in 
podkategorije. Najpogostejše značilnosti glede na vsebino oziroma žanr oddaj so (Ikoro in drugi 
2015, str. 385–386):  
- Tekmovalnost: pri tem žanru udeleženci tekmujejo za nagrade, pri čemer je pogosto končni 
izid odvisen od gledalcev, ki glasujejo, sodnikov ali kombinacije obeh. Podkategorije tega 
žanra so talenti, igre, kvizi, tekmovanja in turnirji na izločanje. Za primer lahko navedemo 
igro Kdo želi biti milijonar. 
- Dokumentarna oddaja: se sicer razlikuje od običajnih dokumentarnih oddaj, katerih 
namen je prvotno informirati ali poučiti gledalce. Tovrstne resničnostne dokumentarne 
oddaje pa vsebujejo dramo, konflikt in zabavo, pri čemer imajo gledalci vpogled v življenje 
                                                          




akterjev oddaje. Pri tem gre za različne podkategorije, in sicer spremljanje akterjev v 
umetnem okolju (Big Brother), limonade, v katerih se spletejo različna prijateljstva ali 
razmerja (Laguna Beach), prikaz življenja zvezdnikov (The Osbournes, Keeping up with 
the Kardashans), prikaz vsakdanjega dela profesionalnih poklicev, kot so npr. policaji, 
ribiči, botaniki (The Deadliest Catch). 
- Potegavščine: slavne osebe so podvržene različnim potegavščinam (You Just Got Punked). 
- Organi kazenskega pregona: ta žanr spremlja delo policije, gasilcev, cestne patrulje ipd. 
pri vsakdanjih opravilih. Vsebina je za gledalce pretresljiva, saj prikazuje resnične aretacije 
kriminalnih dejanj in podobne situacije. Podkategorija tega žanra so npr. oddaje, usmerjene 
v preiskovanje različnih zločinov. 
- Pravne oddaje: prikazujejo različne obravnave na sodiščih, pri čemer sodelujejo sodniki z 
resničnimi izkušnjami na področju prava (Judge Judy). 
- Družbeni eksperimenti: žanr zajema dramo, konflikte in včasih preobrazbo 
posameznikov. Gre za preizkušanje vzdržljivosti posameznikov ob spremenjenih pogojih 
(Solitary). 
- Skrita kamera: snemanje obnašanja naključnih posameznikov v zrežiranih situacijah. 
Prvenstven namen tega žanra je humor (Just for Laughs). 
- Preobrazbe: strokovnjaki posegajo v življenje posameznikov z namenom spremeniti 
njihov videz ali rešiti določene probleme, kot je npr. debelost oziroma prekomerna teža. 
Prav tako različni strokovnjaki izvajajo preobrazbo domov, avtov, pisarn ipd. (Extreme 
Makeover, Pimp My Ride). 
Z vidika magistrskega dela je pomembno omeniti tudi resničnostne oddaje, ki so poslovno 
orientirane, saj je Boss Undercover oziroma Šef pod krinko, o kateri bo govora v šestem poglavju, 
ena tovrstnih oddaj. 
Tovrstne oddaje so predvsem poučne za podjetnike, ki začenjajo s poslovanjem ali pa že imajo svoj 
posel. Ena bolj znanih je oddaja Shark Tank, v katerih se mlada podjetja za denar obrnejo na 
investitorje, v zameno za delež lastništva podjetja ali odstotke prodaje. V resničnostnem šovu Shark 
Tank so prikazane različne situacije, v katerih prihaja do trenj med investitorji in mladimi 
podjetniki. S spremljanjem oddaje se lahko podjetniki naučijo neprecenljivih lekcij – na kakšen 
način razmišljajo investitorji ter katere ključne podrobnosti, ki so investitorjem najbolj pomembne 
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(Fortuna, 2013). V resničnostni oddaji Donalda Trumpa Pripravnik (The Apprentice) se kandidati, 
ki imajo delovne izkušnje z različnih področij, borijo za delovno mesto v podjetju Donalda Trumpa. 
Razdeljeni v dve skupini opravljalo poslovno orientirane tedenske naloge, s katerimi se kažejo 
različne poslovne sposobnosti. Oddaja temelji na izločanju najslabšega kandidata po opravljenih 
nalogah (Voyo, 2016).  
 
 
5.2 Realnost v resničnostnih oddajah 
Obseg prikazane ''realnosti'' v resničnostnih oddajah naj bi bil odvisen od narave, namena in stopnje 
zrežiranosti oddaje. Resničnostna televizija naj bi bila kljub temu zgolj televizija in ne realnost, saj 
imajo ustvarjalci tovrstnih oddaj možnost kontrolirati tako okolje, v katerem udeleženci oddaje 
medsebojno komunicirajo, kot tudi način, kako bodo prikazali njihove interakcije gledalcem. 
Posledično so tovrstne oddaje ene najbolj kontroliranih, zrežiranih in zmanipuliranih oblik 
televizijskih programov, saj so dogodki z različnimi tehnikami in urejanjem prikazani po želji 
ustvarjalcev oddaj (Commonwealth of Australia, 2007, str. 32). 
Čeprav predvsem mlajši gledalci mislijo, da so zgodbe, ki so jih videli v resničnostni oddaji, 
resnične, se večina gledalcev zaveda, da ni povsem tako. Velika večina celo meni, da so oddaje 
zrežirane oziroma vsaj prirejene. Oddaje se imenujejo resnične, ker so posamezni deli dejansko 
resnični, njihov namen pa je zabavati gledalce (Ruangrak, 2016, str. 12). Ravno koncept zabave pa 
je lahko slabost resničnostne televizije, saj so lahko običajni ljudje dolgočasni. Ustvarjalci oddaje 
tako poskrbijo, da so udeleženci naučeni, kako odigrati v določenih situacijah, da ustvarijo 
potrebno napetost (Kitman, 2009,33 v Weiland in Dunbar, 2016, str. 1–2). Jamstvo za resničnost 
lahko predstavljajo zgolj amaterski videoposnetki nepredvidenih dogodkov ali posnetki nadzornih 
kamer, kot so npr. ropi trgovin, ki se včasih pojavijo tudi v oddajah informativnega programa 
(Jakopič, 2004, str. 21).  
Weiland in Dunbar (2016, str. 2–3) sta ugotavljala dojemanje resničnosti resničnostnih oddaj med 
gledalci. Ključni rezultati so kazali na to, da gledalci ne verjamejo v resničnost oddaj. Za številne 
konflikte, ki so si jih ogledali v različnih oddajah, so namreč menili, da so prirejeni in vsaj delno 
izvedeni po scenariju. Kljub temu so gledalci izražali izjemno navdušenost nad oddajami oziroma 
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so komaj čakali, da si jih bodo ogledali, saj so imeli svoje favorite, nad katerimi so izražali tudi 
neko čustveno povezanost. Posledično so resničnostne oddaje zmanipulirane z namenom, da 
pritegnejo gledalce ter s tem povečajo gledanost in posredno tudi prihodke. Nekateri posamezniki 
resničnostne oddaje gledajo zaradi zabave, sprostitve, da zapolnijo prosti čas ali zaradi kakršnega 
koli drugega zadoščanja. Tega se zavedajo tudi ustvarjalci resničnostnih oddaj in zdi se logično, da 
z manipuliranjem oziroma prirejanjem posameznih scen skušajo zadovoljiti potrebe svojih 
gledalcev. Meja med realnim in izmišljenim v resničnostnih oddajah je tako zelo zamegljena, kar 




6 UNDERCOVER BOSS – ŠEF POD KRINKO 
 
 
Ameriška resničnostna oddaja ''Undercover Boss'' je odličen način spoznavanja zaposlenih in 
njihovega odnosa do dela, saj direktorji oziroma lastniki različnih podjetij pod krinko opravljajo 
slabo plačana dela v svojem podjetju in na ta način ugotovijo, kaj se dogaja na nižjih ravneh. Tako 
lahko sami vidijo, kateri delavci so najbolj izkoriščani, kdo dela največ in opravlja najtežja dela, 
kdo je odgovoren za različne napake in kdo si zasluži povišico ali priznanje za svoje delo. Koncept 
oddaje temelji na spoznavanju lastnega podjetja in zaposlenih na podlagi lastnih izkušenj (Čukli, 
2015, str. 17).  
 
 
6.1 Začetki oddaje Undercover Boss 
Stephenu Lambertu34 se je ideja za oddajo porodila ob odprtju novega terminala na letališču 
Heathrow v Angliji leta 2008. Takrat je bil popoln kaos, saj je na prestižnem terminalu odpovedal 
sistem za prtljago. Izvršni direktor letališča je bil oblegan z novinarji in ob vprašanju, kdaj je 
nazadnje potoval kot običajna stranka in bil deležen njihovih storitev, je bil njegov odgovor, da kot 
običajna stranka ne more koristiti teh storitev, ker bi ga uslužbenci prepoznali. Ustvarjalci oddaje 
so se tako vprašali, ali je to res, ali bi običajen delavec v veliki korporaciji prepoznal svojega 
glavnega šefa, če bi se ta oblekel kot običajen delavec in opravljal pripravniško delo na istem 
delovnem mestu. Predvidevali so, da ne bi, kar je prepričalo tudi angleški Channel 4, ki je naročil 
pilotno oddajo. Prva oddaja je tako bila posneta v Angliji leta 2008, z direktorjem družbe 
počitniških letovišč. Direktorja zaposleni niso prepoznali, sam pa je spoznal ključne slabosti 
poslovanja družbe. Po opravljenem preizkusu je direktor nagradil zaposlene, s katerimi je delal, in 
jim omogočil dodatna usposabljanja. Kmalu za tem so ustvarjalci koncept oddaje prenesli tudi v 
Združene države Amerike. Ponudili so ga CBS-u, ki predstavlja največjo televizijsko mrežo v 
Ameriki (Lambert in Holzman, 2010).  
Bali so se, da jim koncept oddaje ne bo zanimiv, saj so v tistem trenutku med resničnostnimi 
oddajami kraljevali Survivor, Big Brother in Amazing Race z večletno visoko gledanostjo. Koncept 
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Everywhere (Lambert in Holzman, 2010). 
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oddaje Undercover Boss se je razlikoval od obstoječih oddaj, saj so v vsaki oddaji nastopali drugi 
akterji, postavljeni na resnično delovno mesto in ne na eksotičnih lokacijah ter brez velike nagrade 
za zmagovalca na koncu sezone. CBS je prepoznal potencial oddaje, predvsem zaradi čustvenega 
elementa. Zdelo se jim je pomembno poudariti in slaviti prizadevne zaposlene, ki so gonilo vsakega 
podjetja. Prav tako pa se jim je zdelo, da ima ideja ''velikega šefa'', ki se trudi opravljati delo 
''povprečnega zaposlenega'', komičen potencial. Prva oddaja, v kateri je direktor podjetja za 
ravnanje z odpadki čistil stranišča, je bila predvajana leta 2010, takoj po Super Bowlu (končnica 
ameriškega nogometa). Dosegla je 38,6-milijonsko gledanost, ostale oddaje pa so imele v 
povprečju približno 17 milijonov gledalcev. Oddaja Undercover Boss je postala najbolj priljubljena 
nova oddaja v sezoni 2009–2010. V časopisu New York Times so zapisali, da so najbolj 
presenetljivi ponižnost delavcev ter njihovo resnično začudenje in hvaležnost nad majhnimi in 
dobronamernimi dejanji. Če nič drugega, je oddaja Undercover Boss opomnik, da se zaposleni v 
slabih časih manj soočajo z vodstvom; bolj si namreč želijo manjših pozornosti (Lambert in 
Holzman, 2010, str. 2–18). 
 
 
6.2 Ključna spoznanja izvršnih direktorjev/lastnikov o lastnem podjetju 
Koncept oddaje temelji na tem, da izvršni direktor, lastnik ali nekdo iz višjega vodstva opravlja 
najnižja dela v podjetju oziroma dela na različnih ravneh. V vsaki oddaji ima šef pod krinko 
določen izgovor, zakaj se je prijavil na to delo, ter mu je, kot začetniku oziroma pripravniku, 
dodeljen mentor oziroma nekdo, ki ga na delu uvaja, mu predstavi delovni proces in tudi dodeli 
delovne naloge. Dejanski šef podjetja ima torej svojega šefa oziroma nadrejenega, od katerega 
pridobi različne informacije. V vsaki oddaji šef podjetja spozna različne zaposlene, z različnimi 
zgodbami. Skoraj vedno so to zgodbe o številnih zdravstvenih, finančnih ali podobnih problemih 
zaposlenih, ki pa so vedno nasmejani, dobre volje, prijazni in pripravljeni pomagati. Nauk teh 
zgodb naj bi bil, da so zaposleni na nižjih delovnih mestih, kljub različnim osebnim težavam, zelo 
optimistični in hvaležni za svoje delo. Izpostavijo ključne probleme na delovnem mestu, vendar jih 
ti ne motijo toliko, da bi zaradi tega slabše opravljali svoje delo. Na koncu vsake oddaje se opravi 
srečanje z šefom pod krinko in zaposlenimi, ki so ga uvajali. Za vsako izpostavljeno težavo šef 
določi posamezne izboljšave, posamezniki pa so celo nagrajeni, bodisi s finančno pomočjo, 
napredovanjem ali izobraževanji. V primeru, da zaposleni izpostavijo kakršno koli zdravstveno 
situacijo, pa običajno šefi v njihovem imenu donirajo neko vsoto denarja organizacijam, ki se 
 
 56 
ukvarjajo z zdravljenjem izpostavljenih bolezni, jim plačajo dopust ipd. Odzivi zaposlenih po 
srečanju s šefom so vedno zelo čustveni, zaposleni pa tudi povedo, da so presrečni, ker je bil njihov 
trud v podjetju opažen in celo nagrajen. Po njihovih izkušnjah naj šefi podjetij ne bi niti pozdravljali 
svojih zaposlenih, kaj šele delali z njimi oziroma spoznavali delovne procese na tovrsten način. 
Na podlagi opisa podjetja in delovnih nalog, ki so jih morali opravljati izvršni direktorji v svojih 
podjetjih, so predstavljene ključne izkušnje oziroma spoznanja o njihovem načinu vodenja podjetja 
in odnosu do zaposlenih. Navajamo zgolj nekaj zgodb, ki so tudi opisane v knjigi Undercover Boss. 
Waste Management je vodilno podjetje celovitih storitev ravnanja z odpadki in okoljskimi 
storitvami v Severni Ameriki. Skupaj s hčerinskimi podjetji zagotavljajo zbiranje, prenos, 
recikliranje, obnovo virov ter odstranjevanje odpadkov skoraj 20 milijonov odjemalcem v 
Združenih državah Amerike, Kanadi in Portoriku. Podjetje ima več kot 43.000 zaposlenih. Izvršni 
direktor je v podjetju pod krinko opravljal delo na obratu recikliranja, pobiral odpadke na javnih 
površinah, čistil prenosna stranišča ter s smetarskim vozilom odvažal smeti na določenem rajonu 
v New Yorku. Med delom je zaradi počasnega dela zamašil stroj na obratu recikliranja ter bil 
odpuščen, ker ni dosegel norme pri pobiranju odpadkov na javnih površinah. Direktor je odpravil 
ključne težave, ki so jih izpostavili zaposleni, ter spoznal, da vodja ne more nikoli dobiti vpogleda 
v težave zaposlenih, če ni sposoben z njimi ustvariti prijateljskega odnosa. To je utemeljil s tem, 
da mu voznica smetarskega kamiona ne bi nikoli pokazala lončka, v katerega je morala med delom 
urinirati, če bi vedela, da je to šef podjetja. Njemu kot pripravniku pa je izpostavila težavo, da 
ženske voznice smetarskih kamionov nimajo kje urinirati med 12-urnim delovnim časom. Kamiona 
ne morejo pustiti kjer koli, da opravijo potrebo. O tem npr. podjetje sploh ni razmišljalo. Direktor 
je poudaril, da je treba poslušati zaposlene, ki opravljajo delo na prvi liniji podjetja, saj imajo 
ključne predloge, kako izboljšati poslovne procese. Če jih poslušamo in njihove predloge skušamo 
tudi implementirati, bodo veliko bolj zadovoljni in zavzeti oziroma se bodo počutili kot pripadniki 
podjetja. Posledično bo tudi podjetje v celoti veliko bolj učinkovito (Lambert in drugi 2010, 18–
43). 
Hooters je veriga restavracij, v kateri pomanjkljivo oblečena dekleta v belo-oranžnih uniformah 
strežejo njihove specialitete. Imajo več kot 430 restavracij s franšizami v 30 državah po celem 
svetu. Njihov direktor je delal v kuhinji, kot promotor in pomočnik vodje. Pri snemanju oddaje so 
bili priča izjemno neobičajnemu odnosu do zaposlenih enega od vodij, ki je od zaposlenih zahteval, 
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da tekmujejo, katera bo prej pojedla hrano brez uporabe rok. Zmagovalka je lahko prej odšla z dela. 
Direktor je močno obsojal delo vodje ter od njega zahteval, da se javno opraviči zaposlenim. 
Ugotovil je, da se močno obsoja zaposlene oziroma jih stranke tretirajo zgolj kot objekt in številni, 
predvsem ženske, niso želeli jesti v teh restavracijah, ker so menili, da je način dela v takih 
uniformah ponižujoč za ženske. Direktor je ugotovil, da se v takem delovnem okolju zaposlene 
bolj povežejo z ženskimi vodji kot z moškimi. Prav tako je ugotovil, da stranke preveč stereotipno 
gledajo na Hootersova dekleta in posledično ustanovil kampanjo, ki izobražuje javnost o dejavnosti 
podjetja in njihovih dobrodelnih prispevkih. Ena izmed deklet je namreč izjavila, da niso zgolj 
dekleta, ki strežejo perutničke in pivo, ampak so resnične osebe. Ključna ugotovitev direktorja je, 
da moramo sprejeti vsako situacijo v podjetju, pa naj bo še tako slaba, kot je bil odnos vodje do 
zaposlenih. Pravzaprav je sreča v tem, da je imel priložnost to sam videti, saj je pomembno 
predvsem, kako se s tem soočimo (Lambert in Holzman, 2010, str. 44–67).  
7 Eleven je veriga trgovin s franšizami v Združenih državah Amerike, Kanadi ter 18 drugih državah 
po svetu. Odprti so 24 ur na dan, 365 dni na leto. Prvi so začeli ponujati kavo, ki so jo lahko stranke 
vzele s seboj (coffee to go). Danes prodajo več kot milijon kav na dan. Direktor je pod krinko delal 
v distribucijskem centru, pripravljal in stregel kavo, delal v pekarni, čistil parkirišča in trgovine ter 
polnil police v različnih franšizah. Čeprav je bil izjemno zadovoljen z vsemi zaposlenimi, se je 
odločil, da se bodo obhodi trgovin izvajali bolj pogosto, saj lahko le s konkretnimi izzivi zaposlenih 
v teh trgovinah kolektivno bolje služijo svojim strankam (Lambert in Holzman, 2010, str. 68–89).  
White Castle, prva veriga hitre prehrane v ZDA, je družinsko podjetje s 421 restavracijami, ki imajo 
podobo gradu. Uvedli so številne procese, ki so danes skupna praksa vseh restavracij hitre prehrane. 
Med njimi so prvi standardizirali metode priprave hrane. Imajo lastno infrastrukturo oziroma 
pekarne, lastno oskrbo z mesom ter skladišča. Zasedajo drugo mesto med restavracijami hitre 
prehrane po dobičku na gostilno. Pred njimi je McDonald's, ki ima več kot 13.000 restavracij. 
Direktor je pod krinko delal v kuhinji na dan odprtja nove restavracije. V pekarni je na obratu 
pakiranja peciva v škatle uničil približno 20 kartonov peciva, v nočni izmeni pripravljal hrano in 
sprejemal naročila ter delal na tekočem traku v tovarni zamrznjenih izdelkov. Uvedel je potrebna 
dodatna usposabljanja za zaposlene, wellness program za zaposlene, v katerem spodbujajo zdrav 
način življenja in brezplačno izvajajo rutinske preglede, ustanovil program za mlade upe, v katerem 
najmlajšim zaposlenim omogočajo usposabljanja in pridobitev novih izkušenj, ter plačal šolnino 
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na kuharski šoli njihovemu najmlajšemu zaposlenemu – sedemnajstletnemu Joseju, ki je želel imeti 
svojo restavracijo, a ni imel niti denarja za šolanje. Ključno spoznanje direktorja je bilo, da mora 
veliko bolj poslušati oziroma vsrkati vse, kar lahko, od svojih zaposlenih, ne glede na to, katero 
funkcijo opravljajo. Nekaj je lahko en dan nepomembno, že naslednji dan pa je lahko v drugačnem 
kontekstu zelo pomembno. Do te izkušnje je odločitve sprejemal zgolj na podlagi številk, po 
osebnem stiku z zaposlenimi pa bo pri sprejemanju odločitev razmislil tudi, kako bi odločitve lahko 
vplivale na zaposlene (Lambert in Holzman, 2010, str. 90–115).  
Churcill Downs je podjetje, ki ima najdaljšo tradicijo v prirejanju dirk s čistokrvnimi konji. V lasti 
imajo različna dirkališča, stavnice ter televizijske in telekomunikacijske mreže, ki so povezane z 
dirkanjem oziroma tekmovanjem konjev. Zaposleni so poznali direktorja, saj je redno izvajal 
obhode po dirkališčih, zato so upali, da ga kdo ne prepozna. Kljub minimalni preobrazbi je uspešno 
izvedel svoje delo pod krinko. Na enem izmed dirkališč je trenerju in lastniku konj pomagal čistiti 
in hraniti konje ter čistiti hleve. Čistil je luksuzne apartmaje, igral trobento pred začetkom dirke, 
pripravljal konje za dirko in jih čistil po končani dirki ter delal kot džokejev osebni pomočnik. 
Direktor je ustanovil program ''Prehodite miljo v tujih čevljih'' (Walk a Mile in Someone Else's 
Shoes), po katerem višje vodstvo in vodje en dan delajo to, kar je delal direktor. Na ta način 
spoznajo delo zaposlenih na prvi liniji, zaposleni pa dobijo občutek, da je vodstvu mar oziroma da 
cenijo njihove vsakdanje izzive in njihov trud. Pred to izkušnjo je direktor s svojimi zaposlenimi 
komuniciral po elektronski pošti oziroma preko posredovanih statistik. Razpredelnice so odličen 
način hitrega pridobivanja različnih informacij, vendar je po opravljenem delu spoznal, da se 




6.3 Kritike oddaje  
Porajajo se številna vprašanja o avtentičnosti in pristnosti te oddaje. Najpogostejše vprašanje je, ali 
je oddaja prirejena ali resnična. Glede na to, da je vsaka oddaja strukturirana po istem konceptu, 
naj bi tudi udeleženci igrali na podlagi predloženega scenarija. Udeleženi šefi pod krinko so 
potrdili, da za oddajo niso prejeli nobenega scenarija in da o zaposlenih pred tem niso vedeli 
ničesar. So pa po drugi strani zaposlene izbirali na podlagi intervjujev. Vsak zaposleni, ki je 
sodeloval v oddaji, tako ni bil izbran naključno in rečeno jim je bilo, naj pokažejo, kaj in kako 
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delajo, ter izpovejo kakšno življenjsko zgodbo. Zaposleni so tako večinoma vedeli, za kaj je šlo, 
čeprav naj bi jim govorili, da snemajo dokumentarec o vstopu novo zaposlenih na posamezna 
delovna mesta. Resnične naj bi bile tudi preobrazbe šefov oziroma si je vsak posameznik sam izbral 
lastno preobrazbo, brez vpliva producentov. Nekatere preobrazbe so bile dejansko tako slabe 
oziroma zelo očitne, da so se številni gledalci norčevali oziroma spraševali, kako je mogoče, da 
tega nihče ne opazi. Resnična pa so bila tudi vsa odpuščanja v oddajah, kljub mnenju, da so 
producenti želeli popestriti oddaje. Naknadno so preverjali odpuščene posameznike in vsi so 
potrdili, da so bili tudi v resnici odpuščeni. V eni od oddaj je šefica podjetja Boston Market na licu 
mesta odpustila zaposlenega, ki je izjavil, da bolj kot vse sovraži stranke (White, 2017). 
Različni avtorji so podajali tudi lastne kritike o oddaji. Nekaj jih tudi navajamo. Hinckley (2010) 
je za časopis NY Daily News opisal oddajo kot ''ura dobrega počutja za podcenjene zaposlene'' s 
preprostim, a odličnim konceptom, v katerem šef pod krinko opravlja rutinska dela v podjetju in 
spozna, kakšno je življenje posameznikov na najnižjih delovnih mestih.  
Clark (2010) je za časopis The Guardian prav tako pohvalil dober koncept oddaje, vendar je 
navedel tudi slabe priokuse nekaterih aktivistov za pravice zaposlenih, in sicer Kimberly Freeman 
Brown, direktorica združenja delovnih pravic zaposlenih, meni, da oddaja temelji na fantaziji in ne 
na realnosti. Izpostavljanje direktorjev na koncu oddaje z različnim podeljevanjem nagrad in 
pohval obsoja, saj bi bilo bolje, da bi uvedene spremembe pripomogle tudi k zmanjšanju razlik v 
plačah med direktorji in zaposlenimi. Televizijski kritik New York Timesa je zaključna dejanja 
izvršnih direktorjev opisal kot neprijetno fevdalna (embarrasingly feudal), vplivna medijska 
blogerska agencija Gawker pa je oddajo označila kot ''oglasno-zabavno'' (advertainment) oziroma 
naj bi dolgoročno postala zgolj orodje za propagando in reklamo podjetjem. Lambert, ustvarjalec 
oddaje, je ostro zanikal tovrstne cinične kritike. Prebivalci so do voditeljev korporativne Amerike 
že dovolj skeptični in ravno oddaja, v kateri so šefi različnih podjetij pripravljeni spoznati svoje 
zaposlene, naj bi dala ljudem upanje.  
Na podlagi predelanih zgodb iz knjige Undercover Boss ter pregledanih številnih drugih oddaj35 si 
lahko ustvarimo pozitivno mnenje o zastavljenem konceptu oddaje, saj sta v ospredje vedno 
                                                          
35 Oddaje so dostopne na kanalu YouTube. Ko v iskalnik vpišemo Undercover Boss, se prikaže 1.190.000 rezultatov 
(na dan 14. 5. 2018) 
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postavljena navaden delavec in njegov odnos do dela. Na zanimiv in gledljiv način so prikazani 
delovni proces posameznika, njegov doprinos podjetju, morebitna zavzetost in predanost delu ter 
soočanje z različnimi življenjskimi težavami. Izhajamo iz predpostavke, da v večjih podjetjih 
lastniki oziroma vodstvo pozornost namenja zgolj zastavljenim in doseženim rezultatom ter pri tem 
pozablja na potrebe delavcev, ki so hkrati glavna gonilna sila podjetja.  
Zavedamo se, da v večjih podjetjih, kjer je zaposlenih 500 ali več 1000 delavcev, vodilni ne morejo 
poznati vsakega zaposlenega, vendar menimo, da bi vsi vodilni na različnih menedžerskih ravneh 
morali poznati vsaj potek delovnega procesa oziroma naloge zaposlenih na posameznih ravneh 
podjetja. Seznanjeni bi morali biti s stopnjo truda, ki ga vlagajo zaposleni, z dejanskimi razmerami 
na posameznem delovnem mestu ter posledično s tem, kako slabo/dobro so zaposleni zaradi tega 
plačani.  
Ne glede na vse, bodisi slabe bodisi dobre kritike opisane oddaje, menimo, da bi moral vsak izvršni 
direktor/lastnik oblikovati politiko podjetja glede načina motiviranja ali nagrajevanja zaposlenih 
na podlagi lastnih izkušenj oziroma spoznanj, kot je to prikazano v oddaji Undercover Boss. Prav 
tako bi moral vodja, ki vodi skupino ljudi, znati opravljati vsa dela, za katera do odgovorni njegovi 
podrejeni oziroma vsaj poskusiti opravljati tudi njihovo delo. Koncept oddaje je izjemno 
motivacijski, saj posameznikom daje vedeti, da se tudi v večjih korporacijah navadnega delavca 
ceni oziroma se ceni njegov trud.  
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V magistrskem delu so opisani različne motivacijske teorije vodenja, stili vodenja, potrebne 
lastnosti dobrega vodje, zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih ter različni motivacijski dejavniki, s 
katerimi se vodje v podjetjih trudijo dosegati boljše rezultate. Na podlagi proučene literature, opisa 
resničnostnih oddaj ter na primeru resničnostne oddaje Undercover Boss smo koncept, prikazan v 
obravnavani oddaji, preverjali v različnih slovenskih podjetjih.  
 
 
7.1 Namen in potek raziskave 
Raziskava je potekala od februarja do junija 2018 oziroma je trajala toliko časa, dokler nismo zbrali 
devetih intervjuvancev (cilj je bil zbrati vsaj deset). Dopis oziroma povabilo k sodelovanju z 
intervjujem je bilo poslano različno velikim podjetjem36 v različnih regijah. V dopisu so bili 
seznanjeni s tem, da se raziskuje vloga vodje pri motiviranju in nagrajevanju zaposlenih oziroma 
da se med slovenskimi podjetji raziskuje, kateri so najpogostejši načini motivacije. Poleg načinov 
motivacije pa je vpeljan tudi koncept resničnostne oddaje Undercover Boss, kot morebiten način 
motivacije in spoznavanja ključnih napak v poslovnem procesu.  
Namen raziskave je bil ugotoviti, v kolikšni meri vodje poznajo celoten delovni proces, v kolikšni 
meri lahko odstopajo od zastavljenih okvirjev motiviranja, v kakšni meri lahko podrejeni podajajo 
predloge ter kako se to vse kaže pri doseganju zastavljenih rezultatov. Na podlagi tega je ključni 
namen raziskave pridobiti stališča sodelujočih o konceptu Undercover Boss.  
 
 
                                                          
36 Po Zakonu o gospodarskih družbah (ZGD-1, 2017, 55. člen) se podjetja razvrščajo na mikro, majhne, srednje in 
velike družbe, na podlagi povprečnega števila delavcev v poslovnem letu, čistih prihodkov od prodaje ter vrednosti 
aktive. V mikro družbi povprečno število delavcev ne presega deset zaposlenih, čisti prihodki od prodaje ne presegajo 
700.000 evrov in vrednost aktive ne presega 350.000 evrov. V majhni družbi povprečno število delavcev v poslovnem 
letu ne presega 50 zaposlenih, čisti prihodki od prodaje ne presegajo 8.000.000 evrov in vrednost aktive ne presega 
4.000.000 evrov. Srednja družba ima v povprečju do 250 zaposlenih, čisti prihodki od prodaje ne presegajo 40.000.000 
evrov in vrednost aktive ne presega 20.000.000 evrov. Velika družba je družba, ki ni mikro, majhna ali srednja družba. 
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7.2 Omejitve raziskave 
Ključne omejitve raziskave se nanašajo predvsem na odzivnost zajetih podjetij oziroma njihovih 
predstavnikov. Številna podjetja namreč bodisi niso odgovorila na poslano prošnjo za sodelovanje 
bodisi niso želela sodelovati v raziskavi. Poleg tega je ključna omejitev pri tistih podjetjih, ki so 
bila pripravljena sodelovati, da nismo uspeli pridobiti intervjujev na različnih ravneh 
managementa. Sodelovali so zgolj vodje posameznih sektorjev, odgovorov direktorjev/lastnikov 
podjetij pa nismo prejeli. Ti niso želeli sodelovati v tovrstni raziskavi, niso imeli časa ali pa so bili 
v času trajanja raziskave odsotni. 
Zanimivo bi bilo narediti podobno raziskavo na državni ravni, v katero bi bila vključena vsa večja 
podjetja oziroma različne ravni managementa. Le na tak način bi lahko pridobili različna stališča 
različnih ravni managementa znotraj posameznih podjetij o tovrstnem načinu motiviranja oziroma 
vpeljavi obravnavanega koncepta v slovenska podjetja.  
 
 
7.3 Analiza raziskave 
Praktični del je bil izveden s pomočjo kvalitativne raziskave oziroma raziskave, pri kateri osnovno 
gradivo, zbrano v raziskovalnem procesu, sestavljajo besedni opisi ali pripovedi in v kateri je 
gradivo tudi obdelano in analizirano na besedni način brez uporabe merskih postopkov, ki dajo 
števila, in brez operacij nad števili (Mesec, 1997). 
Kot raziskovalni instrument kvalitativne raziskave smo izbrali intervju (Priloga A), sestavljen iz 
trinajstih vprašanj, ki se nanašajo na delovne naloge intervjuvanca, poznavanje delovnih procesov 
njegovih podrejenih, stil vodenja oziroma način motiviranja podrejenih, možnost sodelovanja 
podrejenih pri sprejemanju določenih sprememb, zavzetost in zadovoljstvo podrejenih, poznavanje 
resničnostne oddaje Undercover Boss, pripravljenost spoznavanja delovnih procesov na najnižjih 
ravneh ter smiselnost uvedbe tovrstnega načina motiviranja v slovenska podjetja. Osebni intervju 
smo opravili zgolj pri dveh posameznikih. Od drugih smo zaradi določenih razlogov, oziroma ker 
so sodelujoči tako želeli, odgovore prejeli po elektronski pošti ali v fizični obliki. Osebni intervju 
se je snemal z diktafonom, zato je bilo zvočni zapis treba pretvoriti v besedilo. Prav tako je bilo 
treba pretipkati odgovore, ki smo jih prejeli v fizični obliki. 
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Vsak postopek kvalitativne analize lahko v grobem razdelimo na šest korakov, in sicer urejanje 
gradiva, določitev enot kodiranja, odprto kodiranje, izbor in definiranje relevantnih pojmov in 
kategorij, odnosno kodiranje in oblikovanje končne teoretične formulacije (Mesec, 1997, str. 2). 
Kvalitativno analizo in interpretacijo smo izvedli s pomočjo kodiranja (Priloga B) oziroma 
postopka kategoriziranja enot kvalitativnega gradiva. S kodiranjem pojavov povzemamo dele 
besedila, povzetke združujemo v manjše množice, teme oziroma konstrukte. Iščemo lahko vzorce, 
ki se ponavljajo pri eni osebi, predvsem pa vzorce, ki se ponavljajo pri različnih udeležencih 
raziskave. Navadno najdemo približno štiri vzorce, ki so pogosto povezani in govorijo o temah 
(pogosto opaženih vedenjih, normah, odnosih) ali vzrokih (razlagajo) (Kordeš in Smrdu, 2015, str. 
53).  
V tabele (Priloge B–E) smo najprej k posameznemu vprašanju pripisali vse odgovore, podčrtali 
ključne besede ali besedne zveze in jih pripisali pod stolpec pojmi. Tem pojmom smo nato določili 
kategorije. Podčrtane so tiste besede in besedne zveze, ki so pomembne za interpretacijo 
posameznih vprašanj, obarvane37 pa so tiste besedne zveze, ki so pomembne za overitev hipotez. 
 
 
7.4 Rezultati raziskave  
V raziskavi je sodelovalo devet vodij iz osmih različnih podjetij. Pri tem je intervju izpolnilo sedem 
žensk in dva moška. Pri prvem vprašanju smo intervjuvance spraševali po njihovih delovnih 
nalogah ter sektorju, za katerega so zadolženi. Iz priloge B je razvidno, da so v raziskavi sodelovali 
vodje iz različnih sektorjev in ravni managementa. Med njimi je vodja poslovalnice Nove KBM,38 
ki vodi dvanajst zaposlenih in organizira celoten delovni proces poslovalnice, skrbi in sprejema 
ključne stranke, rešuje zahtevne reklamacije ter spremlja doseganje načrtov. Vodja trženjske 
ekipe na področju gradbeništva, izobraževanja in kmetijstva v podjetju DELO d. o. o.39 vodi 
deset zaposlenih in skrbi za aktivne stranke, piše poročila in vodi projekte. Vodja vložišča v 
                                                          
37 V prilogi B se deli odgovorov, pobarvani z rumeno, nanašajo na overitev prve zastavljene hipoteze. V prilogi D se 
deli odgovorov, pobarvani z zeleno, nanašajo na overitev druge zastavljene hipoteze. V prilogi E se deli odgovorov, 
pobarvani z vijolično, nanašajo na overitev tretje zastavljene hipoteze. 
38 NKBM je vodilna bančna franšiza, ki vključuje 60 poslovalnic NKBM in 500 enot Pošte Slovenije. Skupno ima 
1419 zaposlenih in je druga največja bančna skupina v Sloveniji glede na bilančno vsoto (NKBM, d. d., 2018). Po 
določilih Zakona o gospodarskih družbah (ZGD-1, 55. člen) spada v velike družbe. 
39 Družba Delo d. o. o. je vodilni izdajatelj medijev in eno najvplivnejših podjetij na slovenskem medijskem trgu. 
Konec leta 2016 so imeli 310 zaposlenih (Delo, d. o. o., 2017). Po določilih Zakona o gospodarskih družbah (ZGD-1, 
55. člen) spada v velike družbe. 
 
 64 
podjetju Petrol d. d.40 vodi pet zaposlenih, razporeja in oddaja pošto ter razporeja in vnaša račune. 
Top managerka v sektorju za prodajo oziroma vodja svetovalnega studia v podjetju Toro 
Green d. o. o.41 je odgovorna za reševanje konfliktov v svetovalnem studiu, motiviranje in 
izobraževanje svetovalcev, vodenje sestankov, izdelavo mesečnih poročil, določanje in spremljanje 
zadanih ciljev ter predstavitev podjetja na sejmih. Supervizor v klicnem centru v podjetju Toro 
Green d. o. o. skrbi za digitalni marketing ter razvoj italijanskega trga. Vodja oddelka za promet 
v podjetju Slovenske železnice d. o. o.42 je zadolžena za vodenje prometa in nadzor izvedbe 
tehnološkega procesa v podjetju. Vodja proizvodnega sektorja v podjetju Hella Saturnus 
d. o. o.43 vodi dvajset zaposlenih in je odgovoren za izobraževanje, motiviranje ter odpravljanje 
težjih tehničnih napak. Vodja ključnih kupcev v podjetju XY d. o. o.44 vodi sedem zaposlenih in 
je odgovoren za sklepanje pogodb, načrtovanje letnih, kvartalnih in mesečnih načrtov, postavljanje 
prodajnih strategij in kalkulacije. Iz Ministrstva za infrastrukturo45 je v intervjuju sodelovala 
vodja v sektorju z vladnimi gradivi. 
Pri drugem vprašanju nas je zanimalo, na kakšen način so intervjuvanci pridobili vodstveno mesto. 
Iz priloge B je razvidno, da so bili štirje med njimi v podjetju zaposleni in so vodstveno mesto 
pridobili z napredovanjem, štirje pa so vodstveno mesto v podjetju zasedli kot novo zaposleni, torej 
brez dotedanjih izkušenj v tem podjetju. 
                                                          
40 Petrol d. d. je največja slovenska energetska družba. Osrednjo dejavnost predstavlja trgovanje z naftnimi derivati, 
plinom in ostalimi energenti. V letu 2017 so imeli 317 bencinskih servisov po Sloveniji in 1608 zaposlenih (Petrol, 
2017). 
41 Podjetje prodaja naravne, varne, certificirane proizvode prehranskih dopolnil, pridelanih v Sloveniji, iz industrijske 
konoplje pod znamko Be Hempy (Be Hampy, 2018). Imajo do deset zaposlenih in po določilih Zakona o gospodarskih 
družbah (ZGD-1, 55. člen) spadajo v majhno družbo.  
42 Skupina Slovenske železnice je koncern devetih slovenskih železniških družb z mednarodnim in notranjim prevozom 
tovora in potnikov. V SŽ d. o. o. je približno 460 zaposlenih, v Skupini SŽ pa približno 7.560 zaposlenih (Slovenske 
železnice, d. o. o., 2017). Po Zakona o gospodarskih družbah (ZGD-1, 55. člen) spadajo v velike družbe. 
43 Hella Saturnus Slovenija je del mednarodnega koncerna in eden največjih slovenskih izvoznikov svetlobne opreme 
za avtomobile, kot so žarometi, dodatni žarometi za meglo, žarometi za dnevno vožnjo ter eno- in večfunkcijske 
svetilke. V letu 2014 so imeli 2026 zaposlenih (Hella Saturnus d. o. o., b. d.). 
44 Podjetje XY d. o. o. je želelo ostati anonimno. Spada med eno pomembnejših slovenskih industrijskih družb s 
prodajnim programom lepil, tesnil in funkcijskih premazov za področje industrije, priznanih blagovnih znamk za nego 
las, telesa, kože, ustne higiene, pranje perila in nego doma. Zaposlujejo več kot 670 zaposlenih (XY d. o. o., b. d.) in 
po Zakona o gospodarskih družbah (ZGD-1, 55. člen) sodijo v velike družbe. 
45 Ministrstvo za infrastrukturo opravlja naloge na področjih železniškega, zračnega, pomorskega prometa, plovbe po 
celinskih vodah in cestnega prometa, razen nadzora varnosti cestnega prometa, naloge na področjih prometne 
infrastrukture in žičniških naprav ter energetike, rudarstva in učinkovite rabe obnovljivih virov energije. V letu 2017 
je bilo skupno 237 zaposlenih (Ministrstvo za infrastrukturo, 2018). Po Zakonu o gospodarskih družbah (ZGD-1, 55. 
člen) spadajo v srednjo družbo. 
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Pri tretjem vprašanju smo želeli pridobiti mnenje intervjuvancev o morebitni povezavi med 
poznavanjem delovnega procesa in doseganju rezultatov oziroma nas je zanimalo, koliko je pri 
njihovem vodenju pomembno poznavanje celotnih delovnih procesov. Iz priloge B je razvidno, da 
so vsi odgovorili, da je poznavanje celotnih delovnih procesov izjemno pomembno pri doseganju 
rezultatov oziroma je to osnova za dobro vodenje (Vodja NKBM). Tisti, ki so vodstveno mesto 
prevzeli z napredovanjem, so se delovnega procesa učili od najnižjega delovnega mesta (NKBM, 
Delo d. o. o., Petrol d. d.) oziroma so v podjetju na podlagi dolgoletne zaposlitve zamenjali različna 
delovna mesta (Slovenske železnice d. o. o.) ali napredovali v svojem oddelku (Hella d. o. o.). Po 
drugi strani so tisti, ki so v podjetje prišli kot novo zaposleni, delno (supervizor Toro Grenn d. o. o.) 
ali v večini (XY d. o. o.) poznali delovne procese na podlagi prejšnjih zaposlitev. Zaradi novega 
načina dela pa so morali določene procese spoznati oziroma se jih priučiti (XY d. o. o, Petrol d. d.). 
Ena izmed intervjuvancev je kot novo zaposlena celo sama postavila oddelek in na ta način sama 
postavila in proučila delovne procese (Toro Green d. o. o.). 
Pri četrtem vprašanju smo intervjuvance spraševali po njihovem odnosu z zaposlenimi oziroma 
stilu vodenja, ki ga uporabljajo. Prevladujejo tako poslovni kot tudi prijateljski odnosi med vodji 
in njihovimi zaposlenimi (Delo d. o. o., Petrol d. d., Toro Green d. o. o., Hella d. o. o., XY d. o. o.). 
V povezavi s prijateljskimi odnosi poudarjajo tudi zaupanje zaposlenih (Petrol d. d., Hella d. o. o.) 
ter priljubljenost med zaposlenimi (Delo d. o. o., Slovenske železnice d. o. o.). V NKBM pa ima 
vodja zgolj poslovne odnose, saj želi vzdrževati preglednost pri opravljanju nalog posameznika, 
prav tako tudi na Ministrstvu za infrastrukturo, ki meni, da vodja ni nikoli priljubljen, vendar je 
pomembno podrejenim dati občutek, da s težavami lahko vedno pridejo do nadrejenega (Priloga 
C).  
Pri svojem vodenju navajajo različne lastnosti, in sicer odgovornost, taktnost, doslednost, 
korektnost (Toro Green d. o. o.), občutek za sočloveka (Toro Green d. o. o., Slovenske železnice 
d. o. o., Ministrstvo za infrastrukturo, XY d. o. o.), samozavestnost, komunikativnost, poštenost, 
kritičnost (Hella d. o. o.), medsebojno spoštovanje in zrelost (XY d. o. o.) ter premalo strogosti 
(Delo d. o. o.). Supervizor v podjetju Toro Green d. o. o. se drži načela ''bodi vodja in ne šef'', pri 
čemer ima kljub potrebnemu upoštevanju določenih pravil do zaposlenih korekten in topel odnos. 
Zaveda se, da je k vsakemu ''njenemu'' uspehu v podjetju prispevalo tudi veliko drugih ljudi, zato 
pri svojem vodenju poudarja tudi skupno doseganje rezultatov. Čeprav imajo tako poslovne in 
 
 66 
prijateljske odnose, pa je pomembno, da je delo pravočasno in korektno opravljeno (Slovenske 
železnice d. o. o.). (Priloga C). 
Pri petem vprašanju nas je zanimal način motiviranja in nagrajevanja zaposlenih oziroma nas je 
zanimalo, v kolikšni meri imajo vodje proste roke pri tem in kolik način motiviranja in nagrajevanja 
določa vodstvo. Vsi so odgovorili, da so pri denarnem nagrajevanju omejeni z določili vodstva 
(NKBM d. o. o., Delo d. o. o., Petrol d. d., Slovenske železnice d. o. o., Hella d. o. o., XY d. o. o.) 
oziroma finančnimi sredstvi organa (Ministrstvo za infrastrukturo). Le v podjetju Toro Green 
d. o. o. imajo nagrajevanje določeno po nagrajevalni lestvici na podlagi prodaje. Osnovna prodaja 
zahteva osnovno plačilo, denarno nagrado pa dobijo za uspešno prodajo, v obliki določenega 
odstotka od prodaje. Nekateri vodje prav tako nimajo prostih rok pri motiviranju oziroma so 
omejeni z določili vodstva (Delo d. o. o., Petrol d. d.). Motivacija zaposlenih je v NKBM odvisna 
predvsem od doseženih načrtov. V podjetju Toro Green d. o. o. vodja motivira zaposlene tako, da 
lahko ob doseženem načrtu prej odidejo domov, organizirajo pa tudi potovanja za najboljše 
prodajalce. Včasih so za motivacijo zadostni pravi pristop in lepa beseda (Slovenske železnice 
d. o. o.), stimulativni govori na rednih sestankih (Hella d. o. o.), iskreni in odprti pogovori, team 
buildingi ter predlogi za boljše pozicije (XY d. o. o.) (Priloga D). 
Pri šestem vprašanju nas je zanimalo, v kolikšni meri imajo zaposleni možnost prispevati svoje 
ideje pri sprejemanju določenih sprememb. Le v NKBM idej zaposlenih ni mogoče uvajati v 
proces, saj celotno poslovanje temelji na zastavljenih navodilih, vendar so kljub temu zaposleni 
samoiniciativni pri doseganju načrtov in obvladovanju navodil. Vsi ostali so odgovorili, da imajo 
zaposleni pravico podajati predloge. To je celo dobrodošlo oziroma pomembno, saj tako 
pripomorejo k izboljševanju rezultatov v podjetju, ker so ravno oni tisti, ki izvajajo konkretno delo 
in vedo, kaj bi bilo v določenih primerih bolje narediti, da bi bilo delo npr. hitreje ali bolj uspešno 
opravljeno (Delo d. o. o.). V podjetju XY d. o. o. nimajo možnosti, ampak je to ena izmed delovnih 
nalog oziroma procesov, saj močno podpirajo samoiniciativnost in kreativnost. Če so v okvirih 
možnosti, se predlogi za izboljšave tudi poskušajo uresničiti (Slovenske železnice d. o. o,, Delo 
d. o. o) oziroma so ideje tudi večkrat uslišane oziroma realizirane (XY d. o. o.) (Priloga D). 
Sedmo vprašanje se je nanašalo na mnenje vodij o zavzetosti in zadovoljstvu njihovih zaposlenih. 
Le v podjetju Delo d. o. o. vodja deloma meni, da zaposleni niso povsem zadovoljni s svojimi 
delovnimi mesti in posledično tudi niso dovolj zavzeti. To je predvsem posledica procesa dela, ki 
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ne omogoča vedno doseganja rezultatov. Zaposleni namreč zaradi časovne stiske in narave dela 
pogosto stvari ne morejo pripraviti tako, kot bi si želeli, kar privede do tega, da ni pričakovanih 
rezultatov. Vodja NKBM navaja, da se zavzetost med zaposlenimi zelo razlikuje, saj je raven 
zadovoljstva v večji meri odvisna od osebnih ciljev posameznikov. Zadovoljstvo z delom naj bi 
bilo po njenem mnenju izjemno visoko, če je zaposleni zadovoljen z rednim plačilom. V podjetju 
Petrol d. d. vodja meni, da bi bili zaposleni še bolj zavzeti, če bi se jim popravila plača oziroma bi 
imeli vsi enak plačilni razred, v podjetju Toro Green d. o. o. pa zadovoljstvo zaposlenih utemeljijo 
s tem, da se želja po zaposlenosti v podjetju kaže tudi po tem, da niso prejeli še nobene odpovedi 
posameznika oziroma zaposleni pogosto tudi sami povedo, da so zadovoljni, kar je najboljši dokaz 
o zadovoljstvu (Priloga D).  
Tako kov v NKBM tudi v Slovenskih železnicah d. o. o. poudarjajo, da je zadovoljstvo odvisno 
predvsem od posameznika. Imajo npr. zaposlene, ki se z ničemer ne strinjajo, a delo kljub temu 
uspešno opravijo, in take, ki svoje delo opravljajo z veseljem. V podjetju Hella d. o. o. zvestobo in 
zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu razlagajo s tem, da jim npr. ni težko dobiti delavca za 
drugo izmeno, ko se pojavi potreba po dodatni delovni sili. Zaposleni brez težav skušajo pomagati 
odpraviti težavo. V podjetju XY d. o. o. pa zadovoljstvo zaposlenih utemeljujejo s tem, da zaposleni 
niso zgolj osredotočeni na delovni čas, ampak na učinek, torej na kakovost pred količino. Aktivno 
sodelujejo pri vseh zadevah, povezanih z njihovim delovnim mestom. Vodja tako meni, da 
zaposleni z veseljem hodijo v službo (Priloga D). 
Pri osmem vprašanju je bila intervjuvancem na kratko opisana vsebina resničnostnega šova 
Undercover Boss. Spraševali smo jih, ali so si šov ogledali oziroma kakšno mnenje imajo o 
konceptu oddaje na podlagi opisa. Trije intervjuvanci si šova niso ogledali (Delo d. o. o., 
Ministrstvo za infrastrukturo, Hella Saturnus d. o. o.), vendar na podlagi opisa vodja v Delo d. o. o. 
vsekakor podpira tak koncept poslovanja. Zdi se ji, da je pravilno, da je vsak šef seznanjen z 
nalogami oziroma opravili, ki jih opravlja njegov podrejeni, saj samo tako lahko ve, kaj delajo 
njegovi podrejeni. V podjetju Hella Saturnus d. o. o. vodja meni, da je tovrsten koncept krasna in 
odlična motivacijska poteza, saj tudi sami uporabljajo podoben koncept (Priloga D). 
Ostali, ki so si šov ogledali, pa menijo, da je koncept oddaje odlično zastavljen. Vodja v NKBM 
meni, da je ta koncept dober in primeren za večja podjetja. Strinja se, da mora vodja poznati celoten 
proces dela oziroma bi ga moralo poznati tudi vodstvo. Vodja v podjetju Petrol d. d. meni, da ta 
 
 68 
koncept predstavlja dobro motivacijo, saj tako zaposleni dobijo občutek, da so pomembni v 
podjetju. Veliko je namreč takih, ki pred šefom ne upajo izraziti svoje ideje. V podjetju Toro Green 
d. o. o. vodja meni, da je šov zelo dobro zastavljen, saj tako lastniki in direktor vidijo vse procese 
dela v podjetju in dejansko vidijo požrtvovalnost ali tudi lenobo posameznika. Glede na to, da je 
njihovo podjetje majhno, sta lastnik in direktor vedno med njimi. Supervizor v klicnem centru 
podjetja Toro Green d. o. o. meni, da je šov odličen, tovrsten koncept pa celo zaželen, še posebej 
za direktorje večjega podjetja, ki se ukvarja s proizvodnjo. Na ta način naj bi lahko najbolje 
spoznali zaposlene ter ugotovili, kdo dejansko dela za uspeh podjetja in ne samo za denar. Vodja 
v Slovenskih železnicah d. o. o. meni, da bi se moral vsak vodja kdaj postaviti na raven 
zaposlenega. Tisti, ki so postali vodilni v svojih organizacijah in so šli skozi vse procese in vsa 
delovna mesta, lažje razumejo zaposlenega v primerjavi s tistimi, ki v organizacijo pridejo zgolj z 
namenom, da izkazujejo svojo moč, ne poznajo pa dela. Vodja v podjetju XY d. o. o. pa meni, da 
je ideja oddaje v redu, saj ljudem veliko pomeni, da jih nadrejeni razumejo in tudi upoštevajo. To 
je včasih še boljši motivator kot samo finančna nagrada (Priloga D).  
Pri devetem vprašanju nas je zanimalo mnenje o možnosti uvedbe tovrstnega koncepta v slovenska 
podjetja. Izvedeti smo želeli, ali bi bili direktorji/lastniki in vodje pripravljeni opravljati dela na 
najnižjih ravneh ter tako spoznavati svoje zaposlene in njihove delovne razmere. Pet 
intervjuvancev meni, da bi bila uvedba tovrstnega koncepta v slovenskih podjetjih mogoča 
(NKBM, Petrol d. d., Toro Green d. o. o., Ministrstvo za infrastrukturo, Hella d. o. o.). Po mnenju 
vodje v NKBM je koncept mogoč v vseh sistemih, saj je vodja v slovenskih podjetjih načeloma 
odgovoren za različne ravni poslovnega procesa oziroma delo začne na najnižji ravni, npr. v 
proizvodnji. Tudi sama, kot vodja, opravlja delo tudi na blagajni ali v trezorju, ko proces dela to 
zahteva. Vodja v podjetju Toro Green d. o. o. meni, da je tovrsten koncept mogoč le 
multinacionalkah, v Sloveniji npr. v Studiu Moderna, Intereuropi idr. Vodja na Ministrstvu za 
infrastrukturo pa uvedbo koncepta povezuje z uspehom podjetja. Če bi direktorji torej želeli, da je 
njihovo podjetje uspešno, potem je tudi izvedba koncepta mogoča (Priloga E).  
Po drugi strani pa večina intervjuvancev meni, da vodilni managerji oziroma direktorji niso 
pripravljeni na tak koncept, ker je večini mar samo za njihov položaj in ne položaj zaposlenih v 
podjetju (Delo d. o. o.). Vodji v podjetjih Petrol d. d. in Slovenske železnice d. o. o. menita, da 
kljub možni uvedbi koncepta nekateri ne bi bili pripravljeni opravljati najnižjega dela oziroma je 
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vse odvisno od posameznika in način, kako je prišel do vodilnega mesta. Vodja v podjetju Toro 
Green d. o. o. pa meni, da smo Slovenci izjemno zaprti in ljudje z velikim egotripom ter izpostavi 
njihovega lastnika podjetja, ki je začel sam in šel skozi vse procese dela. Supervizor v podjetju 
Toro Green d. o. o. prav tako izpostavi stil in ponos slovenskih poslovnežev in direktorjev. Dvomi 
namreč, da bi kdo želel kaj takega implementirati v svojem podjetju, z izgovorom: ''Nimam časa 
za takšne stvari, zato imamo kadrovsko.'' Poleg tega problem uvedbe koncepta vidi tudi v 
pomanjkanju večjih podjetij v Sloveniji (mogoče bi bila za to primerna Krka in Lek). Tudi vodja v 
podjetju Hella Saturnus d. o. o. izrazi dvom v pripravljenost vodij poprijeti za najtežja dela. Vodja 
v podjetju XY d. o. o. pa meni, da bi bilo vse to težko. Čeprav v Sloveniji obstajajo velika podjetja, 
je vodstvo vsem zelo dobro znano. Pri tem izpostavi zakonsko sprejemljivost tovrstnega koncepta. 
Ali bi bilo v Sloveniji zakonsko dovoljeno,46 da se nekdo pod drugo identiteto predstavlja in na 
nekakšen način pridobiva informacije od zaposlenih ter izvaja tudi nekakšen nadzor47 (Priloga E)?  
Z desetim vprašanjem smo želeli izvedeti, ali bi bil ogled oddaje zanje poučen in ali bi to lahko 
kakor koli vplivalo na njihovo vodenje. Vsi so odgovorili, da ogled šova Undercover Boss ne bi 
imel dodatnega vpliva na njihovo vodenje. V NKBM se delo že izvaja na podoben način in glede 
na to, da vodja oddajo že pozna, pri ponovnem ogledu ne pričakuje dodatnih učinkov. Vodja v 
podjetju Delo d. o. o. meni, da bi bil ogled lahko poučen, saj je pomembno, da se vodja nauči tudi 
drugih nalog pri vodenju, vendar pa vpliva na njeno vodenje ne bi bilo, saj ima stil vodenja že 
zgrajen. Podobnega mnenja je tudi vodja v podjetju Petrol d. d., saj meni, da je oddaja zelo poučna, 
vendar pa ogled ne bi imel dodatnega vpliva na njen stil vodenja. Bolj bi bilo recimo priporočljivo, 
da bi si oddajo ogledali direktorji/vodstvo in vodje na višjih ravneh managementa. Vodja v podjetju 
                                                          
46 Videonadzor, nadzor telefonskih pogovorov in elektronske pošte, beleženje prihoda in odhoda, nadzor gibanja v 
objektu, nadzor uporabe interneta, nadzor zasebnega življenja, GPS – nadzor uporabe službenih vozil, sledenje s 
posebnimi GSM-terminali ipd. delodajalci vse pogosteje uporabljajo pri nadzoru zaposlenih zaradi domnevnega 
povečanja njihove storilnosti in včasih tudi pod krinko ‘’varnosti’’. Videonadzor je npr. prisoten v skoraj vsaki 
poslovni stavbi, čeprav je v zakonodaji predpisano, da se videonadzor delovnih prostorov sme izvajati le iz varnostnih 
razlogov. Glede nadzora zaposlenih v službi je z zakonom določeno, da mora delodajalec zaposlene pisno seznaniti z 
izvajanjem videonadzora, kamere pa naj bi se nameščale na delovna mesta le, če je to nujno potrebno za varstvo 
premoženja in zaposlenih ali za varovanje tajnih podatkov ter poslovnih skrivnosti, nikakor pa ne za preverjanje 
storilnosti zaposlenih (Poslovni bazar, 2010). 
47Več o nadzoru na delovnem mestu in varovanju zasebnosti zaposlenih je določeno v zakonodaji, in sicer v Kazenskem 
zakoniku (KZ-1-UPB2, 2012, 138., 139. in 143. člen), Zakonu o Elektronskih komunikacijah (ZEKom-1, 2012, 145. 
in 147. člen) ter Zakonu o varstvu osebnih podatkov (ZVOP-1, 2007, 8., 10., 77. in 80. člen). Vlada je potrdila nov 
Zakon o varstvu osebnih podatkov (ZVOP-2), ki v slovensko zakonodajo prenaša pravila in spremembe evropske 
splošne uredbe o varstvu osebnih podatkov. Ta je v veljavo stopila 25. maja 2018 (Data d. o. o., 2018).  
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Toro Green d. o. o. meni, da je ameriški sistem drugačen od našega, zato tudi dodatnega vpliva na 
njeno vodenja ne bi bilo, supervizor v Toro Green d. o. o, pa pravi, da bi bil ogled oddaje zagotovo 
poučen, saj bi se lahko marsikaj naučili. Podjetja lahko določene osebe slabo vodijo, po drugi strani 
pa lahko dober kader odhaja iz podjetja, ker je v določenih segmentih podjetja nekdo, ki ne skrbi 
dobro za medsebojne odnose, vodenje ali načrt dela. S tem konceptom pa bi se lahko v podjetju 
filtriral slab kader in bi ostal le dober kader. Vodja v podjetju Hella Saturnus d. o. o. meni, da bi 
bil ogled šova poučen, saj vsako novo izobraževanje in izkušnje prispevajo k boljšemu vodenju. 
Vodja v podjetju XY d. o. o. glede na videne oddaje meni, da je bil ogled poučen. Meni, da bi bilo 
tovrstne oddaje koristno prikazovati v podjetjih, kjer nimajo dobrih pogojev za delo, kjer ni 
motivacije in je v ospredju dobiček. Čeprav je bil ogled poučen, pa ni spremenil stila vodenja 
(Priloga E). 
Enajsto vprašanje se je nanašalo na pripravljenost intervjuvancev, da se sami udeležijo preizkusa 
koncepta Undercover Boss oziroma da sami zamaskirani vstopijo med svoje zaposlene in 
opravljajo njihovo delo. Šest jih je odgovorilo, da tega ne bi naredili (Delo, d. o. o., Petrol d. d., 
Toro Green d. o. o., Ministrstvo za infrastrukturo, Slovenske železnice d. o. o., XY d. o. o.). Vodja 
v podjetju Petrol d. d. se preizkusa ne bi udeležila, ker meni, da bi bilo to bolj primerno za njene 
nadrejene, ki imajo več zaposlenih na različnih delovnih mestih. V podjetju Toro Green d. o. o. se 
vodja ne bi udeležila preizkusa, ker tudi sama kliče stranke in bi jo zaposleni takoj prepoznali, 
vodja na Ministrstvu za infrastrukturo pa meni, da bi s tem lahko izgubila zaupanje podrejenih, in 
sicer v smislu, da je želela izvajati prikriti nadzor. Po drugi strani bi se preizkusa udeležila z 
namenom, da bolje spozna svoje podrejene. Vodja Slovenskih železnic meni, da to ne bi bilo 
potrebno, saj je med svojim delom v tridesetih letih zamenjala različna delovna mesta ter s svojim 
delom dokazala, da pozna tako zaposlene kot tudi celoten potek dela. Meni pa, da bi bilo to 
primerno za vse tiste, k v organizacijo i pridejo na novo in ne poznajo ničesar. Vodja v podjetju 
XY d. o. o. meni, da svoje podrejene dobro pozna in da imajo med seboj korektne odnose, zato se 
tudi sam ne bi udeležil preizkusa. Vsak petek imajo delovne sestanke, ki so namenjeni odkritim 
pogovorom ter s tem poskrbijo, da razumejo drug drugega. Vodja v podjetju Delo d. o. o. pa bi bila 
na tovrsten preizkus pripravljena, če bi v tem videla kakšen smisel. Meni namreč, da v Sloveniji 
tovrsten koncept ni mogoč oziroma bi lahko trajalo še veliko let, da bi bili pripravljeni na tak način 
dela, da bi se približali ZDA (Priloga E).  
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Po drugi strani pa vodja v NKBM izpostavi, da je delo pripravnika v njihovem primeru delo na 
blagajni ali v trezorju, kar tudi sama opravlja v različnih poslovalnicah. Kot vodja torej opravlja 
tudi delo na začetniških pozicijah. V podjetju Toro Green d. o. o. bi se supervizorka udeležila 
takega preizkusa, vendar je podjetje, v katerem trenutno dela, zelo majhno. Meni, da bi moral dober 
vodja/direktor vedeti vse, kar se v podjetju dogaja. Na podlagi tega bi namreč vodja lahko videl, 
kdo se trudi in kdo ne, dobrega delavca bi se nagradil, slabega ali konfliktnega pa odpustil. Edini, 
ki bi bil brez zadržkov pripravljen zamaskiran vstopiti med svoje zaposlene, pa je vodja v podjetju 
Hella Saturnus d. o. o., in sicer z namenom, da bi izboljšal odnose in delovne procese (Priloga E).  
Posledično nas je pri dvanajstim vprašanju zanimalo, kaj bi spoznali o njihovih zaposlenih in 
načinu dela, če bi se preizkusa vendarle udeležili. Vodja v NKBM iz lastnih izkušenj že spoznava, 
da določene naloge vzamejo preveč časa in posledično zaposleni ne morejo dosegati rezultatov. Iz 
tega izhaja, da je preobremenjenost zaposlenih njihov ključni problem. Vodja v podjetju Delo 
d. o. o. meni, da ne bi spoznala nič, saj je prepričana, da nihče ni popoln, tudi če je nadrejen. Vedno 
se namreč najde nekdo, ki mu kaj ne ustreza. Vodja v podjetju Petrol d. d. prav tako meni, da ne bi 
spoznala nič novega, saj si med seboj že vse odkrito povejo in nimajo skrivnosti. Glede delovnih 
razmer pa se vsi zavedajo, kakšne so, in ona sama na to nima vpliva (Priloga E).  
Vodja v podjetju Toro Green d. o. o. meni, da bi bili njeni zaposleni bolj sproščeni, če je ne bi bilo 
zraven, saj skupaj z njimi sedi v eni pisarni. Meni tudi, da bi ji zaposleni zaupali kakšne stvari, ki 
jih do sedaj niso, in bi verjetno potožili tudi čez vodjo. Supervizorka v podjetju Toro Green d. o. o. 
pa meni, da bi s tem pridobili val informacij o kakovosti dela in zaposlenega kadra. Po drugi strani 
pa bi zaradi tega med zaposlenimi lahko prišlo do nezaupanja, kar ni ravno zaželeno. Vodja na 
Ministrstvu za infrastrukturo meni, da bi s tem spoznala predvsem, kakšno je mnenje zaposlenih o 
vodstvu in podjetju, vodja Slovenskih železnic pa meni, da bi imela tudi sama slabo mnenje o vodji, 
če bi to mesto zavzemal nekdo, ki ne bi znal dobro opravljati svojega dela. Vodja v podjetju Hella 
Saturnus d. o. o. meni, da bi bila večina zaposlenih presenečena nad tovrstnim pristopom ter bi to 
sprejeli pozitivno. Pričakoval bi pa tako kritike kot tudi pohvale. Vodja v podjetju XY d. o. o. pa 
pravi, da si med seboj na spoštljiv način povejo, kaj koga moti, ter s tem preprečijo ogovarjanje. 
Pomembno je namreč, da se odraslo in spoštljivo obnašajo. Posledično je tudi vzdušje prijetno in 
imajo ljudje varen občutek, da izrazijo, kaj jim je všeč in kaj ne (Priloga E). 
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Pri zadnjem vprašanju nas je zanimalo, ali intervjuvanci menijo, da je njihov način motiviranja in 
nagrajevanja dovolj dober in dovolj učinkovit za doseganje rezultatov. Ali bi imel koncept 
Undercover Boss večji motivacijskih vpliv na njihove zaposlene in bi dosegali boljše rezultate? Pet 
vodij je odgovorilo, da se jim zdi njihov način motiviranja in nagrajevanja dovolj dober (Petrol 
d. d. Toro Green d. o. o., Ministrstvo za infrastrukturo, Hella Saturnus d. o. o., XY d. o. o.). Vodja 
v podjetju Petrol d. d. meni, da sta motivacija in nagrajevanje v podjetju dovolj dobro, koncept 
Undercover Boss pa bi verjetno lahko bolje motiviral zaposlene, da bi s tem dosegali boljše 
rezultate, vendar bi se morale za to zamaskirati osebe, ki so na višjih položajih od nje. Vodja v 
podjetju Toro Green d. o. o. meni, da je sistem nagrajevanja in motivacije zelo dober, saj dosegajo 
nadpovprečne rezultate. V primeru, da bi se motiviranje ustavilo ali bi rezultati stagnirali, pa bi 
najverjetneje uporabila to tehniko. Vodja v podjetju Hella Saturnus d. o. o. prav tako meni, da je 
trenutni sistem nagrajevanja in motiviranja dovolj uspešen, vendar je vedno prostor tudi za 
izboljšave. Koncept Undercover Boss bi verjetno lahko še bolje motiviral zaposlene za doseganje 
boljših ciljev, saj bi s tem delovali po prepričanju ''če moj šef to lahko naredi, lahko tudi jaz''. Vodja 
v podjetju XY d. o. o. potrdi, da je doseganje dobrih rezultatov plod dovolj dobrega načina 
motiviranja, ki ga je razvilo njihovo podjetje (Priloga E).  
Vodja v NKBM izpostavi, da je vsaka poslovalnica banke del velikega sistema, v katerem so 
stimulacija, napredovanje in ostali materialni motivatorji v domeni vodstva in ne v pristojnosti 
vodje. Posledično tudi sama težko oceni, ali je njen način motivacije dober, saj kot vodja lahko 
motivira zgolj s pohvalo ob doseganju postavljenih načrtov. Posledično tudi koncept Undercover 
Boss v njihovi poslovalnici ne bi imel učinka, verjame pa, da je to odličen način za seznanitev s 
celotnim procesom dela (Priloga E).  
Supervizor v podjetju Toro Green d. o. o. se težko opredeli glede ustreznosti motiviranja in 
nagrajevanja, saj to predlaga vodstvo. Ne more se opredeliti tudi glede vpliva koncepta na večjo 
motivacijo, saj je vse odvisno od narave dela. Meni, da bi posledično prišlo do več nezaupanja med 
zaposlenimi, še posebej med novim kadrom, saj bi sumili, da se izvaja kontrola vodstva. 
Nezaupanje v skupinskih projektih ni zaželeno, bi pa mogoče imel koncept učinek na proizvodnih 
delovnim mestih, kjer odnosi in zaupanje niso ključnega pomena. Vodja Slovenskih železnic se do 
vprašanja glede večje učinkovitosti koncepta na motivacijo v primerjavi z obstoječim načinom 
motiviranja opredeli zgolj z morda. Vodja v podjetju Delo d. o. o. pa pravi, da njen način 
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motiviranja ni dovolj dober, saj je po njenem mnenju najboljša motivacija zgolj denar. Sama zaradi 
krčenja stroškov nima možnosti nagraditi zaposlene v taki meri, kot bi si sami želeli. Po drugi strani 
pa so svetla izjema redki zaposleni, ki niso motivirani zgolj z denarjem, ampak so jim dovolj dobri 




8 OVERITEV HIPOTEZ IN SKLEP 
 
 
Na podlagi predelane literature lahko ustvarimo predstavo o dobrem vodji, ki naj poseduje številne 
različne lastnosti, zaradi katerih so mu podrejeni pripravljeni slediti s ciljem skupnega doseganja 
zastavljenih rezultatov. Predvidevali smo, da je za dobro vodenje, poleg primernega sistema 
nagrajevanja in motiviranja, pomembno tudi poznavanje celotnega delovnega procesa oziroma 
izraba vseh razpoložljivih sredstev za doseganje čim boljših rezultatov. Predvidevanja smo tako 
združili v hipoteze, ki jih v nadaljevanju preverjamo na podlagi pridobljenih intervjujev.  
Glede na to, da je smisel koncepta Undercover Boss, da lastniki/direktorji spoznajo delovne 
procese in prispevek zaposlenih na najnižjih ravneh svojega podjetja, nas je zanimalo, v kolikšni 
meri je vodjem v slovenskih podjetjih pomembno poznavanje celotnih delovnih procesov v odnosu 
do rezultatov. Iz opisanih zgodb oddaje Undercover Boss lahko izpostavimo družinsko podjetje z 
verigo hitre prehrane White Castle, v katerem je direktor odločitve sprejemal zgolj na podlagi 
številk. Pomembni so mu bili torej zgolj rezultati, brez poznavanja delovnih pogojev in delovnih 
procesov v lastnem podjetju. Po opravljenem preizkusu v oddaji Undercover Boss je na podlagi 
dela na različnih delovnih mestih spoznal, da je pri uvajanju določenih sprememb treba upoštevati 
tudi to, kako bi odločitve lahko vplivale na zaposlene in ne zgolj na doseganje želenih številk (str. 
53–54).  
Vsi intervjuvanci, ne glede na to, ali so vodje v podjetju postali z napredovanjem ali kot novo 
zaposleni, so odgovorili, da je poznavanje delovnih procesov izjemno pomembno, saj prinaša dobre 
rezultate. Sami poznajo vse delovne procese, ki so pomembni za njihovo vodenje in jih izvajajo 
njihovi zaposleni. Tisti, ki so napredovali v okviru podjetja, so se vseh delovnih procesov in 
delovnih nalog naučili z zasedanjem različnih delovnih mest, novo zaposleni pa so že poznali 
delovne procese ali pa so jih sami postavili in proučili (npr. vodja v podjetju Toro Green d. o. o.).  
Vsi so se potrebnih delovnih procesov, ki so bili uvedeni na novo, tudi priučili skupaj z njihovimi 
zaposlenimi. Vodja v podjetju XY d. o. o. npr. izpostavi, da je pomembno razumeti vse delovne 
procese in poznati tudi njihov vpliv na poslovanje. Treba jih je znati razporediti, nadzirati in 
uspešno opravljene delovne procese tudi nagraditi. V okviru tega lahko prvo zastavljeno hipotezo, 
ki se glasi: ''Vodij v slovenskih podjetjih ne zanima potek delovnih procesov, ampak jih 
zanimajo zgolj rezultati.'' zavrnemo, saj vsi odgovori nakazujejo na to, da je za doseganje 
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rezultatov v prvi vrsti pomembno poznati tudi delovne procese. To so spoznali tudi vsi udeleženci 
oddaje Undercover Boss, razlika med njimi in našimi intervjuvanci pa je v tem, da 
direktorji/lastniki ali vodilni management ne bi nikoli spoznali delovnih procesov, ker so jih vedno 
zanimali zgolj rezultati. Vodje so tisti, ki morajo skupaj z zaposlenimi zastavljene rezultate tudi 
dosegati in so s tega vidika tudi, recimo temu, ''primorani'' poznati celoten delovni proces. 
Druga zastavljena hipoteza se glasi: ''Vodje zaposlenim ne dajejo možnosti, da prispevajo svoje 
ideje, izkušnje in znanje, kar posledično vodi v manjšo motiviranost zaposlenih.'' Na podlagi 
koncepta Undercover Boss smo namreč izhajali iz tega, da direktorji/lastniki niso bili seznanjeni z 
delovnimi razmerami, niti niso vedeli, s kakšnimi težavami se na delovnem mestu soočajo njihovi 
zaposleni ipd. V podjetju Waste management npr. niso razmišljali o tem, kje bodo njihovi zaposleni 
lahko opravljali najbolj osnovne potrebe (npr. uriniranje) in tega tudi ne bi izvedeli, če se direktor 
ne bi udeležil preizkusa, saj je bila to za zaposlene zelo delikatna stvar in si je niso upali 
izpostavljati. Direktor je izpostavil, da so zaposleni tisti, ki imajo ključne predloge, kako izboljšati 
poslovne procese, saj sami opravljajo delo na prvi liniji. Prav tako je dejal, da jih je treba poslušati 
in njihove predloge poskušati tudi implementirati, saj to vodi v večjo motivacijo, zadovoljstvo, 
zavzetost zaposlenih in večjo učinkovitost podjetja v celoti (str. 51). 
Direktor podjetja 7 Eleven je po opravljenem preizkusu npr. sklenil, da bo obhode trgovin izvajal 
pogosteje, saj je lahko storitev podjetja kakovostnejša le v primeru seznanjenosti s konkretnimi 
izzivi zaposlenih. Direktor podjetja Churchill Downs pa je npr. uvedel program, po katerem morajo 
vodje in višje vodstvo opravljati isti preizkus, kot ga je opravil direktor. Ugotovil je, da je najboljši 
način pridobivanja informacij pogovor z zaposlenimi.  
Vse to kaže pomembnost upoštevanja mnenj zaposlenih oziroma jim dati možnost, da prispevajo 
ideje in predloge glede morebitnih sprememb pri delovnem procesu. To so potrdili tudi naši 
intervjuvanci, saj imajo v vseh podjetjih zaposleni možnost prispevati ideje, izkušnje in znanja. 
Izjema je le NKBM (oziroma to lahko posplošimo na vse banke), kjer celotno poslovanje temelji 
na navodilih in posledično idej zaposlenih ni mogoče uvajati v proces. V podjetju XY d. o. o. pa je 
to celo eden izmed delovnih procesov, saj zelo cenijo samoiniciativnost in kreativnost. Prispevki 
zaposlenih se tako večkrat tudi realizirajo. Po drugi strani pa so intervjuvanci povedali, da so 
njihovi zaposleni v večini zadovoljni, čeprav so vodje pri nagrajevanju v vseh primerih omejeni z 
določili vodstva (razen v podjetju Toro Green d. o. o., kjer obstaja nagrajevalni lestvica in se mora 
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posameznik potruditi, da dobi željen odstotek od prodaje), motivirajo pa jih na različne načine. 
Predvsem gre za pohvale, pravilno komunikacijo, stimulativne govore, team buildinge, predčasne 
odhode domov ob doseganju načrtov ipd. V povezavi s tem lahko drugo zastavljeno hipotezo v 
celoti zavrnemo. Menimo tudi, da zaposleni ne bi bili manj motivirani, če ne bi smeli prispevati 
svojih idej, saj obstaja veliko drugih dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo. Zaradi tega se lahko 
poveča njihova zavzetost in občutek pripadnosti podjetju. To se je pokazalo tudi v prikazanih 
primerih oddaje Undercover Boss, kjer so zaposleni izrazili svoje predloge in so jih direktorji tudi 
implementirali. S tem so jim dali občutek, da je nekomu mar za njihovo delo, da so v podjetju 
pomembni. Pred tem niso bili nič manj motivirani in so svoje delo korektno in vestno opravljali.  
Zadnja hipoteza je bila zastavljena z namenom, da bi pridobili mnenje o smiselnosti oziroma 
možnosti izvedbe koncepta oddaje Undercover Boss v slovenskih podjetjih. Tretjo hipotezo, ki se 
glasi: ''Vodje v slovenskih podjetjih niso pripravljeni ravnati po vzoru ''Šef pod krinko'', ker 
so njihovi načini vodenja ter motiviranja in nagrajevanja zaposlenih dovolj ustrezni za 
doseganje uspehov,'' lahko v celoti potrdimo, predvsem zaradi trditve večine vodij, da sta njihovo 
vodenje in hkrati sistem nagrajevanja in motiviranja dovolj dobra, saj so posledično zaposleni 
dovolj motivirani in zadovoljni, podjetje pa dosega tudi dovolj dobre rezultate.  
K temu lahko dodamo, da bi se nekateri vodje udeležili preizkusa, če bi imeli možnost, vendar 
predvsem zato, da bi bolje spoznali svoje zaposlene ali z namenom izboljšanja odnosov in delovnih 
procesov. Kljub temu pa se velika večina preizkusa ne bi udeležila, predvsem zato, ker že 
opravljajo ista dela kot njihovi zaposleni, so jih opravljali, ali pa menijo, da je tovrsten koncept 
možen le v multinacionalkah oziroma večjih podjetjih. Prav tako pa so izpostavili možnost, da bi 
zaposleni ta preizkus lahko dojeli kot nekakšno vrsto prikritega nadzora.  
Na podlagi zbranih rezultatov torej lahko zaključimo, da imajo vodje že oblikovan stil vodenja ter 
načine motiviranja. V vseh podjetjih sistem nagrajevanja določi vodstvo in vodje pri tem nimajo 
vpliva. Čeprav se jim koncept Undercover Boss zdi odličen način motivacije, pa nima vpliva na 
njihovo vodenje. Ključno pri tem je, da se vsi vodje s svojimi zaposlenimi dobro razumejo in imajo 
z njimi v večini, poleg poslovnih, tudi prijateljske odnose. Vodje se trudijo imeti dober, spoštljiv 
odnos do svojih zaposlenih. Sprejemajo njihove predloge in ideje za izboljšanje delovnih procesov, 
kar vodi v to, da so zaposleni dovolj motivirani in zadovoljni. 
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V magistrskem delu smo opisali različne stile vodenja, potrebne lastnosti vodij ter možne načine 
motiviranja in sisteme nagrajevanja, s katerimi lahko povečamo zadovoljstvo in zavzetost 
zaposlenih v podjetju. Upoštevanje različnih dejavnikov in faktorjev lahko privede do doseganja 
boljših rezultatov celotnega podjetja. Načini vodenja in sistemi nagrajevanja so v vsakem podjetju 
določeni oziroma prilagojeni delovnemu procesu. Vodje na to v veliki meri ne morejo vplivati, 
lahko pa močno vplivajo na to, kakšen odnos bodo imeli do svojih zaposlenih.  
Vodja, ki je razumen, posluša svoje zaposlene in z njimi sodeluje, bo verjetno bolj priljubljen in 
bo imel več sledilcev kot tisti, ki strogo upošteva navodila in od svojih zaposlenih zahteva zgolj 
doseganje zastavljenih rezultatov. V naši raziskavi so namreč vodje izpostavili, da so dobri odnosi 
izjemno pomembni, da je treba spoznati zaposlene in imeti občutek do sočloveka. Na tem mestu 
lahko npr. navedemo izjavo supervizorja v podjetju Toro Green d. o. o., ki pravi, da se ne mara 
hvaliti s svojimi uspehi in verjame, da je k vsakemu, recimo temu ''njenemu uspehu v podjetju'', 
prispevalo veliko drugih ljudi. Zaveda se, da uspešne zgodbe pišejo skupaj in drži se načela ''bodi 
vodja in ne šef''. Po njenih besedah torej obstaja razlika med ''šefom'' in vodjo oziroma je vodja 
tisti, ki ima največji vpliv na doseganje rezultatov skupaj s svojimi zaposlenimi. 
Po drugi strani pa so ''šefi'', direktorji/lastniki in višji management tisti, ki v podjetju ustvarjajo 
pravila, po katerih se morajo vodje ravnati. V večjih podjetjih pa je najbolj ''žalostno'' to, da šefi 
nimajo dejanskega vpogleda v delovne procese ali stika z zaposlenimi, ne poznajo delovnih razmer 
in jih posledično zanimajo le rezultati. To so potrdile različne zgodbe oddaje Undercover Boss, 
predvidevamo pa lahko, da je tako tudi v podjetjih, ki so sodelovala v raziskavi, z izjemo podjetja 
Toro Green d. o. o. in Ministrstva za infrastrukturo. To je recimo najbolj togo glede uvajanja 
sprememb, saj so v javni upravi natančna navodila in pravila.  
Posledično ugotavljamo, da bi morali koncept Undercover Boss preizkusiti ravno 
direktorji/lastniki, šefi, višje vodstvo oziroma vsi, ki odločajo o strategijah podjetja in postavljajo 
načrte, ki jih morajo njihovi zaposleni doseči. Le tako bodo lahko spoznali, kako realno je 
zastavljena politika podjetja v okviru obstoječih delovnih procesov in delovnih pogojev za 
zaposlene. V to sodi tudi sistem nagrajevanja in motiviranja. Čeprav obstajajo različni faktorji, ki 
vplivajo na oblikovanje sistema nagrajevanja (finančne zmožnosti podjetja ali npr. finančne 
omejitve organov v javni upravi), bi lahko na ta način spoznali tudi, kako njihove vodje opravljajo 
svoje delo. Če vodja ali podjetje ne more omogočiti finančne nagrade za spodbujanje zadovoljstva 
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in zavzetosti zaposlenih, jih mora znati vsaj dobro motivirati z drugimi sredstvi (pohvale, 
spodbujanje samoiniciativnosti, dobri odnosi ipd.). Podjetje pa lahko organizira različne tečaje in 
izobraževanja s tega področja za svoje vodje.  
Poslovanje podjetja si predstavljamo kot nekakšen krog, ki mora biti zaključen, brez vmesnih 
lukenj ali prekinitev. Gre za celoto, v kateri morajo sodelovati vsi, in ravno zaradi tega se nam zdi 
koncept Undercover Boss zelo dober način motiviranja vseh, tako zaposlenih kot tudi 
lastnikov/direktorjev podjetij.  
V vseh večjih podjetjih, v katerih se odvijajo različni delovni procesi, obstajajo različni oddelki ali 
sektorji. Priporočamo, predlagamo oziroma celo pozivamo direktorje/lastnike, da se zamaskirani 
udeležijo tovrstnega poskusa in pred doseganjem rezultatov v prvo vrsto postavijo zaposlene, saj 
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Priloga A: Intervju 
Spoštovani, 
Ali se zavedate, da lahko s kakovostnejšim vodenjem in sposobnostjo motiviranja dosežete, da 
zaposleni v enakem času naredijo vsaj 10 % več, kar pomeni 10 % čistega dobička ob enakih 
stroških poslovanja. Motiviranje mora biti ena izmed prioritetnih nalog vsakega vodje. 
Kot študentka na Fakulteti za družbene vede v magistrskem delu raziskujem vlogo vodje pri 
motiviranju in nagrajevanju zaposlenih oziroma skušam ugotoviti, kateri motivacijski programi so 
med slovenskimi podjetji najbolj prisotni ter na kakšne načine si podjetja najpogosteje prizadevajo 
pridobiti zavzete in zadovoljne zaposlene. Poleg tega skušam preveriti možnost uvedbe koncepta 
Undercover Boss, ameriškega resničnostnega šova, v katerem lastniki/izvršni direktorji pod krinko 
v lastnem podjetju opravljajo različna dela na najnižjih ravneh, uvajajo pa jih njihovi zaposleni. Ti 
so na koncu različno nagrajeni in dobijo občutek, da je vodstvu mar oziroma da je končno nekdo 
opazil njihov trud. Gre za odličen način motivacije kot tudi spoznavanja ključnih napak v 
poslovnem procesu. 
Zavedamo se, da so slovenska podjetja premajhna za tovrstne preizkuse, saj so direktorji in vodje 
vsem zaposlenim dobro poznani, vendar vseeno obstaja koncept, ki bi ga bilo vredno preizkusiti. 
Prosim za sodelovanje pri dokončanju magistrskega dela. Sodelujete lahko tako, da izberete vodjo, 
ki bi odgovoril na zastavljena vprašanja. Vodja lahko ostane anonimen, vseeno pa prosim za 
dovoljenje objave podatkov o vašem podjetju, kot so npr. dejavnost, vizija, strategija, število 
zaposlenih ipd. 
Hvala za vašo pomoč. 
Dijana Purić 
1. Prosim, opišite svoje delovne naloge. Za kateri sektor ste kot vodja zadolženi ter koliko 
zaposlenih vodite? 
2. Kako ste postali vodja? Ste napredovali ali ste v podjetje prišli kot novozaposleni? 
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3. Ali ste kot vodja poznali vse delovne procese vaših podrejenih ali ste se jih morali priučiti 
oziroma jih dodatno spoznati? Zanima me predvsem, ali je za vaše vodenje pomembno 
poznavanje poteka vseh delovnih procesov ali so pomembni zgolj rezultati vaših zaposlenih. 
4. Kako bi opisali sebe kot vodjo? Kakšen stil vodenja uporabljate? Ste priljubljeni med 
podrejenimi? Vam lahko zaupajo? Imate prijateljske ali zgolj poslovne odnose?  
5. Na kakšne načine motivirate in nagrajujete svoje podrejene? Ali ste pri tem omejeni z določili 
vodstva ali imate proste roke? 
6. Ali imajo vaši podrejeni možnost prispevati svoje ideje, izkušnje in znanje pri sprejemanju 
določenih sprememb? Ali vam podajajo predloge, ki bi lahko izboljšali delovne procese in 
poslovanje podjetja? 
7. Ali menite, da so vaši zaposleni dovolj zavzeti in zadovoljni na delovnem mestu? Prosim, 
utemeljite svoj odgovor s konkretnim primerom. 
8. Ameriški resničnostni šov Undercover Boss prikazuje direktorje/lastnike podjetij, ki pod 
krinko opravljajo dela na najnižjih ravneh, kot pripravniki, uvajajo pa jih njihovi zaposleni. 
Po opravljenem preizkusu se zaposleni soočijo s šefom in so nagrajeni za svoj trud ali pa se 
upoštevajo njihovi predlogi sprememb v delovnem procesu. Gre za odličen način motivacije, 
saj zaposleni dobijo občutek, da je vodstvu mar zanje oziroma da je končno nekdo opazil 
njihov trud. Ali ste si kdaj ogledali šov oziroma kakšno je vaše mnenje o njem, glede na 
kratek opis koncepta te oddaje? 
9. Slovenska podjetja so sicer zelo majhna in posledično so direktorji/vodstvo in vodje vsem 
zaposlenim dobro znani. Kljub temu me zanima, ali menite, da bi bila izvedba tovrstnega 
koncepta mogoča v slovenskih podjetjih. Predvsem me zanima, ali mislite, da bi bili 
direktorji/vodstvo ali vodje pripravljeni opravljati dela na najnižjih ravneh ter na tak način 
spoznavati delovne procese, svoje zaposlene in njihove delovne razmere. 
10. Ali menite, da bi bil ogled tovrstne oddaje za vas poučen oziroma ali bi to lahko kakor koli 
vplivalo na vaš stil vodenja? 
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11. Če bi imeli možnost, ali bi se sami udeležili preizkusa, kot je Undercover Boss? Ali bi bili 
pripravljeni zamaskirani kot pripravnik vstopiti med svoje podrejene in opravljati njihovo 
delo? Prosim, utemeljite svoj odgovor. 
12. Kaj menite, da bi s tem spoznali? Mislite, da bi vaši podrejeni slabo govorili o vas? Bi potožili 
glede delovnih razmer ipd.? 
13. Ali menite, da je vaš način motiviranja in nagrajevanja dovolj dober, učinkovit za doseganje 
uspehov podjetja? Ali menite, da bi koncept Undercover Boss lahko bolje motiviral vaše 





















Priloga B: Kodiranje intervjujev (delovne naloge, pridobitev vodstvenega mesta, povezava 
med poznavanjem delovnega procesa in rezultati) 
 
TEME POJMI KATEGORIJE 
1. Prosim, opišite svoje delovne naloge. Za kateri sektor 
ste kot vodja zadolženi ter koliko zaposlenih vodite? 
NKBM: Sem vodja 12 zaposlenim v eni od poslovalnic banke. 
Moja ključna naloga je organiziranje celotnega delovnega 
procesa poslovalnice oziroma vodenje te. Skrbim in 
sprejemam VIP stranke, rešujem zahtevnejše reklamacije ter 
spremljam doseganje načrtov. 
 
DELO D. O. O.: V podjetju sem zaposlena kot vodja 
dejavnosti na področju gradbeništva, izobraževanja in 
kmetijstva. V okviru delovnega mesta vodim in skrbim za 
trženjsko ekipo, v kateri je 10 tržnikov, skrbim za aktivne 
stranke, vse do realizacije, pišem poročila, vodim projekte 
ipd. 
 
PETROL D. D.: V podjetju sem zaposlena kot vodja oddelka 
vložišče, v katerem vodim 5 zaposlenih. Moje delovne naloge 
obsegajo razporejanje in oddajanje pošte ter razporejanje in 
vnašanje računov. 
 
TORO GREEN D. O. O.: Sem top management (CC 
manager) v sektorju za prodajo oziroma vodja svetovalnega 
studia. Moje naloge so predvsem klicanje strank, sprejem in 
dodelitev inbound klicev, reševanje konfliktov v svetovalnem 
studiu, motiviranje svetovalcev, vodenje osebnih prevzemov, 
vodenje sestankov, izdelava mesečnih poročil, določanje in 
spremljanje zadanih ciljev, izobraževanje novih svetovalcev, 
predstavitev podjetja na sejmih ipd.  
 
TORO GREEN D. O. O.: v podjetju Toro Green d. o. o. sem 
zaposlena kot supervizor v call centru. Obenem urejam 
digitalni marketing in razvoj za italijanski trg. 
 
MINISTRSTVO ZA INFRASTRUKTURO: Vodja sektorja z 
vladnimi gradivi. 
 
SLOVENSKE ŽELEZNICE D. O. O.: Zadolžena sem za 
vodenje prometa in nadziranje izvajanja tehnološkega 
procesa v podjetju z 202 delavcema.. 
 
HELLA SATURNUS D. O. O.: Vodim približno 20 ljudi v 
proizvodnem sektorju v tovarni Hella Saturnus. Moje naloge 
so vodenje, izobraževanje, motiviranje ter odpravljanje težjih 
tehničnih napak. 
 
XY D. O. O.: Zaposlen sem kot vodja ključnih kupcev. 
Zadolžen sem za sektor prodaje. Nadrejen sem 7 osebam. Kot 
vodja ključnih kupcev sem odgovoren za sklepanje pogodb, 
načrtovanje, letne, kvartalne in mesečne načrte, postavljanje 









Vodja trženjske ekipe in 
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Vodja vložišča, pošta in 
računi, 5 podrejenih 
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Vodja ključnih kupcev, 






















TEME POJMI KATEGORIJE 
2. Kako ste postali vodja? Ste napredovali ali ste v 
podjetje prišli kot novozaposleni?  
 
NKBM: Z napredovanjem. 
 
DELO D. O. O.: V podjetje sem prišla kot novo zaposlena in 
s časom tudi napredovala.  
 
PETROL D. D.: V podjetju sem začela delati kot študentka in 
po določenem času so me tudi zaposlili. Ko je bila takratna 
vodja na bolniški, sem jo nadomeščala, sama pa sem postala 
vodja po njeni vrnitvi z bolniške, in sicer zaradi tega, ker je 
ona lahko delala samo štiri ure in ni mogla biti več vodja.  
 
TORO GREEN D. O. O.: Prijavila sem se na razpis preko 
Zavoda za zaposlovanje, torej kot novo zaposlena.  
 
TORO GREEN D. O. O.: Na razgovor za službo sem prišla 
preko priporočil, pred tem nisem bila zaposlena v omenjenem 
podjetju. 
 
MINISTRSTVO ZA INFRASTRUKTURO: Kot novo 
zaposlena. 
 
SLOVENSKE ŽELEZNICE D. O. O.: Z napredovanjem ter 
dodatnimi izobraževanji v okviru organizacije. 
 
HELLA SATURNUS D. O. O.: V podjetju sem zaposlen že 
10 let. Začel sem na delovnem mestu operativnega tehnologa, 
nakar sem po šestih letih napredoval v oddelčnega tehnologa. 
 
XY D. O. O.: Prišel sem kot novo zaposleni, vendar sem bil 


















































3. Ali ste kot vodja poznali vse delovne procese vaših 
podrejenih ali ste se jih morali priučiti oziroma jih 
dodatno spoznati? Zanima me predvsem, ali je za 
vaše vodenje pomembno poznavanje poteka vseh 
delovnih procesov ali so pomembni zgolj rezultati 
vaših zaposlenih. 
 
NKBM: Glede na to, da sem v poslovalnici začela delati na 
najnižjem delovnem mestu oziroma osnovnem svetovanju, 
sem v času napredovanja spoznala tudi vse druge ravni 
oziroma vse, kar je potrebno za celovito obravnavo 
posamezne stranke. Osebno menim, da je poznavanje vseh 
poslovnih procesov osnova za dobro vodenje.  
 
DELO D. O. O.: Svoje delo sem spoznala skozi delovni proces 
na relaciji 'nadrejeni-podrejeni' ter se na ta način tudi 
naučila celotnega procesa in delovnih nalog, ki so bili 

















Najnižje delovno mesto, 
spoznavanje delovnih 
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TEME POJMI KATEGORIJE 
PETROL D. D.: Potrebne delovne procese na tem oddelku 
sem spoznala že med študentskim delom in jih tudi v celoti 
obvladovala. Vse, kar je bilo uvedeno na novo, sem se morala 
tudi priučiti. Vsekakor pa je pomembno, da vsi zaposleni 
poznajo potek vseh delovnih procesov, predvsem ker smo 
manjši kolektiv in je treba koga tudi nadomeščati, ko kdo 
zboli ali je na dopustu. 
 
TORO GREEN D. O. O.: Ker sem sama postavila oddelek, 
sem tudi sama postavila in proučila delovne procese. Moje 
vodenje je odvisno tudi od rezultatov.  
 
TORO GREEN D. O. O.: Delno sem jih poznala, delno so se 
določene delovne navade prenesle z domačega trga oziroma 
klicnega centra za slovenski trg. Zelo mi je pomembno 
poznati vse procese v podjetju. To mi omogoča, da svoje 
naloge opravljam učinkovito in kakovostno. 
 
MINISTRSTVO ZA INFRASTRUKTURO: Predvsem, če 
vodja pozna delovni proces, je tudi rezultat zaposlenih dober. 
 
SLOVENSKE ŽELEZNICE D. O. O.: Treba je bilo poznati 
tako delovne procese kot krajevne razmere na terenu. To sicer 
ni bil problem, saj sem pred tem že trideset let delala v isti 
organizaciji na različnih delovnih mestih. 
 
HELLA SATURNUS D. O. O.: Kot vodja operativnih 
tehnologov sem poznal vse procese in dolžnosti, ki jih 
opravljajo operativni tehnologi. Za moje vodenje je zelo 
pomembno poznavanje vseh delovnih procesov. 
 
XY D. O. O.: Večino delovnih procesov sem poznal, kljub 
temu sem moral zaradi novega načina dela določene spoznati 
oziroma se jih priučiti ter nadzirati. Pomembno je razumeti 
vse delovne procese in poznati tudi njihov vpliv na poslovanje 
itd. Pravilno jih razporediti, nadzirati in uspešno opravljene 












































Priloga C: Kodiranje intervjujev (odnosi do zaposlenih, stil vodenja) 
 
TEME POJMI KATEGORIJE 
4. Kako bi se opisali kot vodjo? Kakšen stil vodenja 
uporabljate? Ste priljubljeni med podrejenimi? 
Vam lahko zaupajo? Ali imate prijateljske ali 
zgolj poslovne odnose? 
 
NKBM: Odnos s podrejenimi je posloven, saj kot vodja želim 
vzdrževati preglednost pri opravljanju nalog posameznika. 
 
DELO D. O. O.: Kot vodja pri sebi pogrešam predvsem več 
strogosti, vendar sem med svojimi zaposlenimi priljubljena in 
imamo tudi prijateljske odnose, saj vendar v službi preživimo 
skupaj skoraj tretjino svojega časa.  
 
PETROL D. D.: Sebe bi opisala kot dobro vodjo, saj ni bilo 
nobenih pritožb uporabnikov naših storitev. Prav tako mi 
podrejeni lahko zaupajo, saj imamo poleg poslovnih odnosov 
tudi prijateljske. 
 
TORO GREEN D. O. O.: Sem odgovorna, taktna, dosledna, 
socialna in predvsem imam občutek do sočloveka. Imamo 
poslovne odnose, vendar se tudi sprostimo in govorimo o 
zasebnih stvareh. 
 
TORO GREEN D. O. O.: Držim se načela “BODI VODJA IN 
NE ŠEF”. Zelo mi je pomembno, da imam s svojimi 
podrejenimi korekten in topel odnos. Vseeno želim, da so 
naloge opravljene in da obstajajo določena pravila, ki jih 
moramo vsi upoštevati. Ne maram poudarjati in se hvaliti s 
svojimi uspehi, verjamem, da je k vsakemu, recimo temu, 
“mojemu uspeh v podjetju”, prispevalo veliko drugih ljudi. 
Uspešne zgodbe pišemo skupaj in tega se držim. 
 
MINISTRSTVO ZA INFRASTRUKTURO: Poslovni odnosi 
(vikanje). Vodja ni nikoli priljubljen, vendar je pomembno, da 
zna motivirati podrejene ter jim daje občutek, da s težavami 
lahko vedno pridejo do nadrejenega. 
 
SLOVENSKE ŽELEZNICE D. O. O.: Mislim, da sem pri 
podrejenih priljubljena, saj skušam izpostaviti odnos, ki ne 
daje občutka manjvrednosti, hkrati pa zahtevam, da je delo 
pravočasno in korektno opravljeno. 
 
HELLA SATURNUS D. O. O.: Kot vodjo bi se opisal: 
samozavesten, komunikativen, poštev, kritičen ipd. Moji 
podrejeni mi zaupajo, saj imam z njimi prijateljski odnos (do 
določene mere oziroma meje). 
 
XY D. O. O.: Ljudske, kar pomeni, da je prisotna velika raven 
spoštovanja in zrelosti. Imamo prijateljske odnose, vendar 
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Poslovni in prijateljski 









































































Priloga D: Kodiranje intervjujev (motiviranje in nagrajevanje zaposlenih, prispevanje idej 
zaposlenih, zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih) 
 
TEME POJMI KATEGORIJE 
5. Na kakšne načine motivirate in nagrajujete svoje 
podrejene? Ali ste pri tem omejeni z določili vodstva 
ali imate proste roke? 
 
NKBM: Kot vodja nimam nobenega vpliva na nagrajevanje, 
vse določi vodstvo. Motivacija zaposlenih je odvisna predvsem 
od doseženih načrtov. 
 
DELO D. O. O.: Pri motiviranju nimam prostih rok, saj sem 
omejena z določili vodstva. 
 
PETROL D. D.: Motivacija in nagrajevanje nista odvisna od 
mene, ampak od vodstva. 
 
TORO GREEN D. O. O.: Nagrajujem jih po nagrajevalni 
lestvici. Izhajamo iz prodaje. Osnovna prodaja zahteva 
osnovno plačo. Več kot prodajo, bolje so plačani. Motiviram 
jih s tem, da ob doseženem načrtu prej odidejo domov. 
Organiziramo potovanja za najboljše prodajalce. 
 
TORO GREEN D. O. O.: Nagrada za uspešno prodajo v 
obliki denarne nagrade oziroma določenega odstotka na 
prodajno uspešnost. To določi vodstvo in tukaj nimam prostih 
rok. 
 
MINISTRSTVO ZA INFRASTRUKTURO: Nagrade so 
omejene s finančnimi sredstvi organa. 
 
SLOVENSKE ŽELEZNICE D. O. O.: Včasih sta zadosti 
pravi pristop in lepa beseda. V primeru, da si nekdo zasluži 
nagrado, pa jo predlagam, vendar to ni v mojem odločanju. 
 
HELLA SATURNUS D. O. O.: Z rednimi sestanki in 
stimulativnimi govori ter dodatno osebno stimulacijo. Pri 
določanju stimulacije sem omejen z določili vodstva, kar je po 
mojem osebnem mnenju zelo slabo. 
 
XY D. O. O.: V obliki team buildingov, iskrenih in odprtih 
pogovorov, izkoriščanja njihovega potenciala (predlaganja za 
nove naloge, boljše položaje itd.). Kar se tiče denarnih nagrad 


























































6. Ali imajo vaši podrejeni možnost prispevati svoje 
ideje, izkušnje in znanje pri sprejemanju določenih 
sprememb? Ali vam podajajo predloge, ki bi lahko 
izboljšali delovne procese in poslovanje podjetja? 
 
NKBM: Celotno poslovanje temelji na navodilih, zato idej 







Uvajanje predlogov v 











TEME POJMI KATEGORIJE 
zaposleni zelo samoiniciativni pri doseganju načrtov in 
obvladovanju navodil. 
 
DELO D. O. O.: Vsekakor menim, da je zelo dobrodošlo 
oziroma tudi pomembno, da podrejeni prispevajo svoje ideje, 
izkušnje ter tako pripomorejo k izboljšanju rezultatov v 
podjetju, saj so oni tisti, ki izvajajo konkretno delo in sami 
vedo, kaj bi bilo v določenih primerih bolje narediti, da se delo 
npr. hitreje ali bolj uspešno opravi. Pri nas torej zaposleni 
lahko prispevajo ideje in se jih tudi upošteva, če je to mogoče. 
 
PETROL D. D.: Vsi imamo možnost prispevati svoje ideje, 
izkušnje in znanja. Imajo tudi možnost podajati predloge za 
izboljšavo. 
 
TORO GREEN D. O. O.: Enkrat tedensko lahko prispevajo 
svoje ideje, ki jih top management skrbno pretehta in se 
odloči, ali so smiselne.  
 
TORO GREEN D. O. O.: Seveda, to jih konstantno sprašujem. 
Želim, da vsak poda svoje mnenje in prispeva k uspehu 
podjetja. Smo tim in tako moramo funkcionirati. Vsak ima 
pravico in svobodo do izražanja. 
 
MINISTRSTVO ZA INFRASTRUKTURO: Vedno so 
dobrodošle ideje, saj se s tem izboljšujejo rezultati dela.  
 
SLOVENSKE ŽELEZNICE D. O. O.: Podrejeni imajo 
možnost predlagati izboljšave. Če so v okvirih možnosti, jih 
skušamo uresničiti. 
 
HELLA SATURNUS D. O. O.: Moji podrejeni imajo možnost 
prispevati svoje ideje, izkušnje in znanje pri spreminjanju 
določenih sprememb. Da, podajajo mi predloge, ki 
izboljšujejo in olajšujejo delo zaposlenih.  
 
XY D. O. O.: Ne samo, da imajo možnosti, ampak je to ena 
izmed delovnih nalog oziroma procesov. Močno podpiramo 
samoiniciativnost in kreativnost. Večkrat so ideje tudi uslišane 
ter realizirane.  











































7. Ali menite, da so vaši zaposleni dovolj zavzeti in 
zadovoljni na delovnem mestu? Prosim, utemeljite 
svoj odgovor s konkretnim primerom. 
 
NKBM: Zavzetost med zaposlenimi se zelo razlikuje, raven 
zadovoljstva pa je v večji meri odvisna od osebnih ciljev 
posameznikov. Menim, da je zadovoljstvo z delom izjemno 
visoko že, če je zaposleni zadovoljen z rednim plačilom. 
 
DELO D. O. O.: Deloma menim, da niso povsem zadovoljni s 
svojimi delovnimi mesti in posledično tudi niso dovolj zavzeti. 
V podjetju zaposleni zaradi časovne stiske in narave dela 
stvari pogosto ne morejo pripraviti tako, kot bi si želeli, kar 

































TEME POJMI KATEGORIJE 
Torej proces dela ne omogoča vedno doseganja rezultatov, 
kar tudi vodi k nezadovoljstvu zaposlenih. 
 
PETROL D. D.: Zaposleni so dovolj zavzeti in zaposleni, 
vendar menim, da bi bili še bolj, če bi se jim popravila plača, 
da bi imeli vsi enak plačilni razred.  
 
TORO GREEN D. O. O.: So zelo zadovoljni. Njihove pogodbe 
so odvisne od uspešnosti prodaje. Želja po zaposlenosti v 
našem podjetju pa se kaže tudi po tem, da nismo prejeli še 
nobene odpovedi posameznika.  
 
TORO GREEN D. O. O.: Menim, da so zadovoljni, ker 
pogosto to tudi sami povejo. To je najboljši dokaz o 
zadovoljstvu. 
 
MINISTRSTVO ZA INFRASTRUKTURO: Zadovoljstvo in 
zavzetost podrejenih se utemeljita z njihovimi rezultati ter 
količino dela, ki jo opravijo. Zaposleni so zadovoljni. 
 
SLOVENSKE ŽELEZNICE D. O. O.: Zadovoljstvo je 
odvisno predvsem od posameznika. Imamo npr. zaposlene, ki 
se z ničemer ne strinjajo, a kljub temu delo uspešno opravijo, 
in imamo tiste, ki svoja dela opravljajo z veseljem. 
 
HELLA SATURNUS D. O. O.: Da, menim, da so moji 
zaposleni dovolj zvesti in zadovoljni na delovnem mestu. Kot 
primer lahko navedem, da smo nujno potrebovali dodatno 
delovno silo v drugi izmeni in ni bil nikakršen problem 
pridobiti delavca, ki bi pomagal odpraviti težavo. 
 
XY D. O. O.: Po moji oceni so zelo zadovoljni, saj niso 
osredotočeni na delovni čas, ampak na učinek, torej kakovost 
pred količino. Aktivno sodelujejo pri vseh zadevah, povezanih 
z njihovim delovnim mestom. Glede na to bi rekel, da z 































Aktivno sodelovanje tudi 










8. Ameriški resničnostni šov Undercover Boss prikazuje 
direktorje/lastnike podjetij, ki pod krinko opravljajo 
dela na najnižjih ravneh, kot pripravniki, uvajajo pa 
jih njihovi zaposleni. Po opravljenem preizkusu se 
zaposleni soočijo s šefom in so nagrajeni za svoj trud 
ali pa se upoštevajo njihovi predlogi sprememb v 
delovnem procesu. Gre za odličen način motivacije, 
saj zaposleni dobijo občutek, da je vodstvu mar zanje 
oziroma da je nekdo končno opazil njihov trud. Ali ste 
si kdaj ogledali ta šov oziroma kakšno je vaše mnenje 
o njem, glede na kratek opis koncepta te oddaje? 
 
NKBM: Ta koncept je dober in ga poznam. Primeren je za 
večja podjetja. Strinjam se s tem, da mora vodja poznati 
celoten proces dela, tudi vodstvo bi ga moralo.  
 
DELO D. O. O.: Sama si sicer nisem ogledala te oddaje, a na 
podlagi opisa vsekakor podpiram tak koncept poslovanja. Zdi 














primernost koncepta v 
večjih podjetjih  
 
 























TEME POJMI KATEGORIJE 
oziroma opravili, ki jih opravlja njegov podrejeni, saj samo 
tako lahko ve, kaj dejansko delajo njegovi podrejeni. 
 
PETROL D. D.: Da, nekajkrat sem si ogledala ta šov. To je 
dobra motivacija. Tako dobijo občutek, da so tudi oni 
pomembni v podjetju, saj je veliko takih, ki pred šefom ne 
upajo izraziti svoje ideje. 
 
TORO GREEN D. O. O.: Ogledala sem si šov, pa tudi šov z 
Donaldom Trumpom. Menim, da je zelo dobro zastavljen, saj 
tako lastniki in direktor vidijo vse procese dela v podjetju in 
dejansko vidijo požrtvovalnost ali tudi lenobo posameznika. 
Naše podjetje je majhno in sta lastnik in direktor vedno med 
nami. 
 
TORO GREEN D. O. O.: Šov sem gledala in je res odličen. 
Menim, da je ta koncept zaželen, sploh za direktorja večjega 
podjetja, ki se ukvarja s proizvodnjo. Na ta način najbolje 
spozna svoje ljudi ter odkrije, kdo dejansko dela za uspeh 
podjetja in ne samo za denar. 
 
MINISTRSTVO ZA INFRASTRUKTURO: Žal šova nisem 
gledala. 
 
SLOVENSKE ŽELEZNICE D. O. O.: Mislim, da bi se moral 
vsak vodja kdaj postaviti na raven zaposlenega. Tisti, ki smo 
postali vodilni v svojih organizacija in smo šli skozi vse 
procese in vsa delovna mesta, lažje razumemo zaposlenega v 
primerjavi s tistimi, ki v organizacijo pridejo samo z 
namenom, da izkazujejo svojo moč, ne poznajo pa dela.  
 
HELLA SATURNUS D. O. O.: Šova si nisem imel priložnosti 
ogledati, vendar se mi zdi, glede na zgoraj opisan,o to krasna 
in odlična motivacijska poteza (tudi sami uporabljamo 
podoben koncept). 
 
XY D. O. O.: Sem gledal. Ideja je dobra. Ljudem oziroma 
zaposlenim veliko pomeni, da jih nadrejeni razumejo in 


















Poznavanje šova, odličen 



































Priloga E: Kodiranje intervjujev (izvedba koncepta v slovenskih podjetjih, vpliv šova na 
vodenje, preizkus koncepta v praksi, ključna spoznanja, vpliv motiviranja in nagrajevanja 
na doseganje rezultatov) 
 
TEME POJMI KATEGORIJE 
9. Slovenska podjetja so sicer zelo majhna in 
posledično so direktorji/vodstvo in vodje vsem 
zaposlenim dobro znani. Kljub temu me zanima, 
ali menite, da bi bila izvedba tovrstnega koncepta 
mogoča v slovenskih podjetjih. Predvsem me 
zanima, ali mislite, da bi bili direktorji/vodstvo ali 
vodje pripravljeni opravljati dela na najnižjih 
ravneh ter na ta način spoznavati delovne procese, 
svoje zaposlene in njihove delovne razmere. 
 
NKBM: Menim, da je koncept Undercover Boss možen v vseh 
sistemih. Načeloma je v slovenskih podjetjih že tako vodja 
odgovoren za različne ravni poslovnega procesa oziroma 
začne z delom na najnižji ravni, npr. v proizvodnji. Tudi sama 
moram kot vodja opravljati delo na blagajni ali v trezorju, ko 
proces dela to zahteva.  
 
DELO D. O. O.: Menim, da v Sloveniji vodilni managerji 
oziroma direktorji podjetij niso pripravljeni na tak koncept, 
ker je večini mar samo za njihov položaj in ne položaj ostalih 
zaposlenih v podjetju. 
 
PETROL D. D.: Izvedba tovrstnega koncepta bi bila mogoča 
tudi v slovenskih podjetjih, vendar vseeno menim, da nekateri 
direktorji/vodstvo ali vodje kljub temu ne bi bili pripravljeni 
opravljati teh del. Mislim, da je vse odvisno od posameznika. 
 
TORO GREEN D. O. O.: To je mogoče v multinacionalkah 
(Studio Moderna, Intereuropa itd.). Mednim, da smo Slovenci 
blazno zaprti in ljudje z  
velikim egotripom. Za naše podjetje lahko rečem, da je lastnik 
začel sam in je šel čez vse procese dela. 
 
TORO GREEN D. O. O.: Problem v Sloveniji je, da nimamo 
tako velikih podjetij (mogoče Lek ali Krka). Glede na stil in 
ponos naših poslovnežev in direktorjev dvomim, da bi kdo 
želel kaj takega implementirati v svojem podjetju. Izgovor bi 
bil vedno enak: “Nimam časa za takšne stvari, zato imamo 
kadrovsko“. 
 
MINISTRSTVO ZA INFRASTRUKTURO: Če bi direktorji 
želeli, da je njihovo podjetje uspešno, bi bila tudi izvedba 
tovrstnega koncepta mogoča. 
 
SLOVENSKE ŽELEZNICE D. O. O.: To je pa odvisno od 
posameznika. Kot sem že napisala, je odvisno, na kakšen način 





























Vodilni niso pripravljeni 




V manjšem podjetju 
































TEME POJMI KATEGORIJE 
HELLA SATURNUS D. O. O.: Taka vrsta koncepta bi bila 
mogoča v slovenskih podjetjih, ne vem pa, če bi bile vodje 
pripravljene poprijeti za najtežja dela. 
 
XY D. O. O.: Mislim, da težko. Sicer obstajajo velika podjetja 
v Sloveniji, vendar je vodstvo zelo dobro znano. Sicer pa ne 
vem, ali bi bilo to v Sloveniji zakonsko dovoljeno, da se nekdo 
pod drugo identiteto predstavlja in na nekakšen način 














10. Če bi imeli možnost, ali bi se sami udeležili preizkusa, 
kot je Undercover Boss? Ali bi bili pripravljeni 
zamaskirani kot pripravnik vstopiti med svoje 
podrejene in opravljati njihovo delo? Prosim, 
utemeljite svoj odgovor, zakaj da in zakaj ne. 
 
NKBM: Delo pripravnika je v našem primeru delo na blagajni 
ali v trezorju, kar tudi opravljam v različnih poslovalnicah. 
 
DELO D. O. O.: Bi bila pripravljena, če bi v tem videla kakšen 
smisel, vendar v Sloveniji to ni mogoče oziroma lahko traja še 
veliko let, da bi bili pripravljeni na tak način dela, da bi se 
približali ZDA. 
 
PETROL D. D.: Ne bi se udeležila preizkusa, saj je nad menoj 
vodja, ki ima več zaposlenih na različnih delovnih mestih. 
 
TORO GREEN D. O. O.: Ne, ker tudi jaz kličem stranke in bi 
me takoj prepoznali. 
 
TORO GREEN D. O. O.: Da, lahko bi opravila takšen test 
tudi v svojem podjetju, vendar je podjetje, v katerem trenutno 
delam, zelo majhno. Dober vodja/direktor mora vedeti VSE, 
kar se v podjetju dogaja. Kdo se trudi in kdo ne, nagraditi 
dobrega delavca, slabega ali konfliktnega žal odpustiti. 
 
MINISTRSTVO ZA INFRASTRUKTURO: Da, ker bi s tem 
bolje spoznala svoje podrejene. Ne, ker bi s tem lahko izgubila 
zaupanje podrejenih (v smislu, da sem želela izvajati prikriti 
nadzor). 
 
SLOVENSKE ŽELEZNICE D. O. O.: Mislim, da v mojem 
primeru to ne bi bilo potrebno, saj sem med svojim delom v 
tridesetih letih prehajala z enega delovnega mesta na drugo 
ter s svojim delom dokazala, da poznam tako zaposlene kot 
potek dela. Bi pa bilo primerno za vse tiste, ki pridejo v 
organizacijo na novo in ne poznajo ničesar.  
 
HELLA SATURNUS D. O. O.: Da, bil bi pripravljen 
''zamaskiran'' vstopiti med svoje podrejene, in sicer z 






























Da in ne. Spoznavanje 




Novo zaposleni naj tako 



























TEME POJMI KATEGORIJE 
XY D. O. O.; Ne, svoje podrejene dobro poznam in imamo 
zelo korektne odnose. Vsak petek imamo delovni sestanek, ki 
je namenjen odkritim pogovorom in na tak način poskrbimo, 
da razumemo en drugega.  
 
 
Udeležba ni potrebna 
11. Kaj menite, da bi s tem spoznali? Mislite, da bi vaši 
podrejeni slabo govorili o vas? Bi potožili glede 
delovnih razmer ipd.? 
 
NKBM: Iz lastnih izkušenj že spoznavam, da določene naloge 
vzamejo preveč časa in posledično ni dovolj prodaje, kar je 
osnova našega poslovanja. Po drugi strani pa menim, da je 
ključni problem zaposlenih zaradi tega ravno 
preobremenjenost.  
 
DELO D. O. O.: Mislim, da ne bi spoznala absolutno nič. 
Prepričana sem namreč, da noben človek na tem svetu ni 
popoln, tudi če je nadrejeni. Vedno se najde nekdo, ki mu kaj 
ne ustreza. 
 
PETROL D. D.: S tem ne bi spoznala nič novega, ker si vse 
odkrito povemo, nič ne skrivamo med seboj. Vsi vemo, kakšne 
so delovne razmere ipd., kar pa ni odvisno od mene. 
 
TORO GREEN D. O. O.: Glede na to, da sedim z njimi v eni 
pisarni, menim, da bi bili bolj sproščeni, če me ne bi bilo 
zraven. Mislim pa, da bi mi verjetno zaupali kakšne stvari, ki 
mi jih sedaj ne. Verjetno bi tudi potožili čez vodjo, torej mene. 
 
TORO GREEN D. O. O.: Dobila bi več informacij glede 
kakovosti dela in zaposlenega kadra. Mogoče bi bilo med 
zaposlenimi nekoliko več nezaupanja, to pa ni ravno zaželeno. 
 
MINISTRSTVO ZA INFRASTRUKTURO: S tem bi 
spoznala razmišljanje podrejenih o vodstvu, podjetju ipd. 
 
SLOVENSKE ŽELEZNICE D. O. O. Tudi jaz bi verjetno 
imela takšno mnenje, če bi na stolu sedel nekdo, ki nima pojma 
o vodenju.  
 
HELLA SATURNUS D. O. O.: Mislim, da bi bila večina 
presenečena nad pristopom takega načina ter stvar sprejela 
pozitivno. Vendar, kot povsod, se najdejo tudi kritike in 
pohvale.  
 
XY D. O. O.: Večino stvari si povemo na spoštljiv način, kaj 
koga moti, in s tem preprečimo kakršno koli ogovarjanje itd. 
Pomembno je, da se odraslo in spoštljivo obnašamo. Na tak 
način je tudi vzdušje prijetno in ljudje imajo varen občutek, da 

























Pridobitev informacij o 
zaposlenih in kakovosti 
dela 
 






























12. Ali menite, da je vaš način motiviranja in 
nagrajevanja dovolj dober, dovolj učinkovit za 
doseganje uspehov podjetja? Ali menite, da bi koncept 
Undercover Boss lahko bolje motiviral vaše zaposlene 
















TEME POJMI KATEGORIJE 
NKBM: Vsaka poslovalnica banke je del velikega sistema, v 
katerem so stimulacija, napredovanje in ostali nematerialni 
motivatorji v domeni vodstva in ne v pristojnosti vodje. 
Posledično je tudi težko oceniti, ali je moj način motivacije 
dober, saj kot vodja lahko motiviram zgolj s pohvalo ob 
doseganju postavljenih načrtov. Na podlagi tega tudi koncept 
Undercover Boss v naši poslovalnici ne bi imel učinka, 
verjamem pa, da je v velikih podjetjih to odličen način za 
seznanitev s celotnim procesom dela. 
 
DELO D. O. O.: Moj način motiviranja ni dovolj dober, ker 
najboljša motivacija za zaposlenega je na žalost danes samo 
denar. Jaz pa na žalost, zaradi krčenja stroškov, nimam te 
možnosti, da jih nagradim, kot bi si oni želeli. Svetla izjema so 
redki zaposleni, ki niso motivirani zgolj z denarjem, ampak so 
jim dovolj dobri odnosi, pohvala ipd. 
 
PETROL D. D.: Kar jaz lahko naredim za motivacijo in 
nagrajevanje, je dovolj učinkovito. Ta koncept bi lahko 
motiviral zaposlene in s tem bi dosegli boljše rezultate, ampak 
bi se moral zamaskirati nekdo od višjih, ki so nad menoj. 
 
TORO GREEN D. O. O.: Menim, da je zelo dober, saj 
dosegamo nadpovprečne rezultate. Če bi se mi ustavilo 
motiviranje ali bi rezultati stagnirali, bi najverjetneje 
uporabila to tehniko 
 
TORO GREEN D. O. O.: Težko je povedati. Kot pravim, moj 
način nagrajevanja ni moj. Predlaga ga vodstva in tako mora 
biti. Ne znam povedati, ali bi takšen šov v Sloveniji motiviral 
zaposlene. Težko je na splošno povedati, vse je odvisno od 
narave dela. Mislim, da bi bilo nekoliko več nezaupanja med 
zaposlenimi, sploh med novim kadrom. Najbrž bi sumili, da je 
kdo nadrejeni ali nekakšna kontrola, ki jo je poslalo vodstvo. 
V kakšnem timskem projektu in delu je nezaupanje nezaželeno. 
Če govorimo o zaposlitvi v proizvodnji, kjer odnosi in 
zaupanje niso ključnega pomena, bi mogoče šlo. 
 
MINISTRSTVO ZA INFRASTRUKTURO: Da, menim, da je 
moj način vodenja dober. 
 
SLOVENSKE ŽELEZNICE D. O. O: Morda. 
 
HELLA SATURNUS D. O. O.: Kot povsod, je vedno prostor 
za izboljšave, ampak menim, da je trenutni sistem 
nagrajevanja in motiviranja dovolj uspešen. Da, menim, da bi 
za koncept Undercover Boss lahko še bolje motiviral 
zaposlene za doseganje boljših ciljev – saj ''če moj šef to lahko 
naredi, lahko tudi jaz''. 
 
XY D. O. O.: Način motiviranja, ki ga je razvilo naše podjetje, 
























Učinkovito motiviranje, ki 







motiviranje določi vodstvo 


















Dovolj dober način 
motiviranja 
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